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1. BEVEZETES

1.1 A kutatas alapvetései

Tobb mint 25 éve jelentette meg a Fortune Magazin Thomas Stewart innovativ
cimlapsztorijat, melyben a szerz6é a nem targyiasult stratégiai eréforrasok szerepét
hangsulyozza az értékteremtésben. A szerzd a j6vd legnagyobb értéket képviseld
eszkozeként az ,intelligenciat”, illetve intellektualis tékét jeldli meg (Stewart [1991]).
Jollehet az emberi eréforrasokra, a hatékony szervezeti struktirara és folyamatokra,
illetve fenntarthatd piaci kapcsolatokra — mint az intellektualis t6ke alapvetd
Osszetevbire — mar kordbban is az értékteremtés kulcsfontossagu tényezGiként
tekintett a gyakorlat és a szakirodalom is, a fent emlitett cikk és Stewart hat évvel
kés6bb megjelent népszerl konyve (Stewart [1997]) szintén jelentésen tamogattak az
tudastékeérdl az 1990-es években felélénkilé eszmecserét mind gyakorlati, mind pedig
elméleti oldalrol.

Mindek6zben, tovabbi elismert kutatdk is — mint pl. Lev, Davenport, Mouritsen,
Paloma Sanchez, és kilénb6zé hattérrel rendelkezd gyakorlati szakemberek — tébbek
kozott: Edvinsson, Sveiby vagy Kaplan, és Norton — is csatlakoztak az intellektudlis
tékér6l és annak az értékteremtésben betoltdtt szerepérdl, a stratégia és
teljesitménycélok megvaldsitasarol, valamint a nem targyiasult stratégiai eréforrasokkal
kapcsolatos jelentés menedzsmentkihivasokrol szolé tudomanyos vitahoz.

A fenti és tovvabbi szervezettuddsok kilonféle munkai, illetve a stratégia- és
teliesitménymenedzsmenttél egészen a pénzigyi értékelésig, illetve a szamviteli
kutatasokig is terjed6 megkozelitések eredményeképpen, az immateridlis javak és
intellektudlis t8ke menedzsmentjének torténete, illetve életciklusa — legalabbis a
terminoldgiat és a szamos eltér6 definiciét illeti — rendkivil véltozatos mddokon
jellemezhetd. Ki lehet emelni emellett azt a nagyszamd menedzsmenteszkozt, illetve
mobdszert is, amelyek a szervezet nem targyiasult stratégiai eréforrasainak ellenérzés
ala vonasa céljabdl alakultak ki>. A megnevezések kilonboz6sége, illetve a sokféle
mobdszertan azonban ugy is értelmezhetd, hogy hianyzik az egységesség és
standardizaltsag az intellektualis téke menedzselésének gyakorlati és kutatasi oldala
kozott. Ennek egyik jele példaul, hogy az intellektualis t6ke mellett tovabbi kifejezések

is léteznek e kritikus stratégiai er6forrasok-csoportra — tobbek kozott: tudastéke, nem

1 Ide kapcsolhatd még példaul Polanyi, Nonaka, vagy Davenport munkassaga a tudasmenedzsmentrél, a vallalati
er6forras-alapl latasmod uttordi, Prahalad és Hamel, Barney vagy Grant éppugy, mint mas humaneréforras-
menedzsment stratégiai gondolkodok, igy Beer és Ullrich is.

2 Részletekért lasd 2. fejezet



targyiasult stratégiai eréforrasok, immaterialis javak, €s immaterialis stratégiai
eréforrasok, avagy az angol kifejezés alapjan ‘intangibles’ 3.

Ha vetlnk egy pillantast az intellektualis téke menedzsmentjének (tovabbiakban
roviditve ICM) torténetére, iddbeli szempontbdl érdekes életciklus, illetve mintdzat
rajzolodik ki annak alapjan, hogy a kilonb6zd periédusok, a kutatok és iskolak mikor és
mire 6sszpontositanak®:

Az ICM (Intellectual Capital Management) kutatdsok els6 fazisaban az
intellektualis téke vilagos definicidinak megalkotasara és besorolasara koncentraltak.

Ekozben kiilonb6zé teljesitménymérési modszereket és menedzsmenteszkdzoket
fejlesztettek, melyek az intellektualis t6két gyakorlati szinten is szamba vehetéveé tették.
Mivel sok szervezetnél — foldrajzi elhelyezkedéstél és mérettdl fliggetlendl — hianyzott a
vilagos menedzseri informacié e kritikus immaterialis javakrdl, ami azt eredményezte,
hogy a szervezeti dontéshozatal és milkodési folyamatok, illetve a klasszikus
értelemben vett teljesitménymérési- és riportingeszk6z6k nem tudtak valéjaban
bemutatni a nem targyiasult stratégiai eréforrasok vagy intellektualis t6ke aktualis
allapotéat és értékteremtéshez valdé hozzajarulasat. A szabalyozasi kdrnyezet, illetve a
szervezeti és menedzsment eltér§ fokusza miatt, illetve technolégia szerepének
er6sodésével sok esetben jelentésen megnétt a vallalatok kdnyv szerinti és piaci
értéke kozotti kilonbség, kulondsen a tudasintenziv agazatokban, mint a tanacsadas,
az ICT (Information and Communication Technology), pénzligyi szolgaltatasok és a
média®. Ezt az informaciés rést a menedzsment oldalarél mindenképpen igyekeztek
befoltozni, ami azonban semmiképpen sem kdnnyi feladat.

Ennek megfeleléen a koézelmultban megjelen6 menedzsmenttanulmanyok és
szakmai diskurzis egyre jobban az IC mérésével és a kilénbdzd
menedzsmenteszk6zok bevezetésével kapcsolatos kihivasokra fokuszalnak, annek
érdekében, hogy kimutathatd legyen az immateridlis javak értéke és hozzgjarulasa a

stratégia végrehajtasahoz, illetve teljesitményéhez.

Az ICM kutatasok utols6 harom évtizede alatt kulonb6z6 tuddésok szamos
tanulmanyon at vitattak meg a tudastoke integralasanak és kimutatasanak madjait a
kllonb6zd vallalati menedzsmentrendszerekben, kilonbdzé nézdpontokat hasznalva —
a peénzugytdl és szamviteltél kezdve, a marketingen at a stratégiai

teliesitménymenendzsmentig®. Mindazonaltal az intellektudlis tdke jelenségének

3 A szakirodalommal 6sszhangban, ez a disszertacio is a fent emlitett fogalmakat hasznalja a nem targyiasult stratégiai
er6forrasok, illetve intellektualis t6ke (a tovabbiakban IC-ként roviditve) szinonimajaként.

4 Itt egyeldre egy rovid bevezetés kdvetkezik a témaban. Tovabbi részleteket lasd a 4. fejezetben.

5 Tovabbi informéaciokért a tudas alapt gazdalkodasrdl és a tudasintenziv szektorokrol lasd az OECD kategorizalasat,
tébbek kozoétt: Drucker [1998], Keep [2000], Smith [2000], Powell — Snellman [2004], Hislop [2009], vagy Maké [2001],
Tamas [2006].

6 Lasd kés6bb, a 2. fejezetben
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mélyebb értelmezését, illetve a hozza kapcsolodo jelentds menedzsmentet és meérési
kihivasok kezelésének gyakorlati modjat nem dolgozték ki. Ebbe beletartoznak a
stratégiai teljesitmény mérésére vonatkozé nézépontok is.

Ennek a kihivast jelent6 szituaciénak jelentésége még hangsulyosabb, ha
figyelembe vesszik, hogy egyre tobb szervezet emeli ki legfontosabb stratégiai
eszkbdzeként a nem targyiasult stratégiai eréforrasait (mint példaul a megfelelé vevéi
kapcsolatokat, egy egyedi markat, vagy a tapasztalt és képzett human eréforrasokat)
(lasd 4. fejezet). S6t mi tobb, sok szervezet formalisan mar bevezetett kulonb6z6
menedzsmentmddszereket és eszkozoket (példaul: stratégiai térkép, BSC, KPI-ok,
stratégiai riportok és kutatasok, stb.) a nem targyiasult stratégiai eréforrasaik
kimutatadsara és stratégidjuk megvaldsitdsanak tAmogatasara. Mindezek ellenére az
elére jelzett paradigmavaltds, mely a menedzsment névekvd fokuszat a nem
targyiasult stratégiai eréforrasokra helyezte volna (pl. Stewart [1991], Brooking [1996]
vagy Kaplan — Norton [2005]), a vallalati gyakorlatban nem valésult meg teljesen. Azok
a specifikus menedzsmenteszkdzdk, melyeket a nem targyiasult stratégiai
er6forrasokra fejlesztettek ki, maig nem mikodnek optimalisan, mig — sajat gyakorlati
és kutatdi tapasztalatom szerint is — a kapcsolodo riportok és elemzések gyakran a

fiokban végzik, nem a felsévezetés kezében.

gy, még ha szamos — az intellektudlis t8ke mérésére vagy megragadasara
kifejlesztett menedzsmenteszkozt — be is vezettek tobb kulonb6zd iparagban, illetve
féldrajzi terlleten dolgozé vallalatnal, az eltéré stratégiai teljesitménymenedzsment
megkozelitések szervezeti integracioja, illetve az immateridlis javakra és human tékére
vonatkoz6 kulcsteljesitmény-mutatdk kiforratlanok maradtak, vagy nem hangoltak
Ossze tokéletesen az igényekkel. Egy tipikus stratégiai és teljesitményelemzé riport a
mai napig jorészt pénzigyi és piaci jelzészamokat illetve kulcsteljesitmény-mutatdkat
tartalmaz, azaz a kdnnyebben mérhet6 teljesitménydimenziokra fokuszal (lasd, pl.
Lakatos [2003], vagy Kaplan és Norton [1996] & [2005]).

Mivel a human tdke jellegzetességei, kritikus sikertényezdi és kulcsfontossagu
teljesitménydimenziéi a legtébb esetben nem tartoznak e ’kénnyen mérhetd’
kategoridba, jelentés gyakorlati kihivas — illetve a vallott és kovetett értékek kozotti

ellentmondéas — 1ép fel, amikor a human téke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe

” A Balanced Scorecard sajat tapasztalatom szerint egy j0 példa erre: a szervezetek arra térekednek, hogy minél tobb
pénzligyi, vevéi vagy folyamatelemz6 KPI-t, mutatészamot hasznaljanak, és minél tdbb id6t szanjanak ezek elemzésére
a teljesitményértékelések soran, szemben azokkal a jelz6szamokkal, amelyek a tudas és fejl6dés mérését szolgaljak.
Ennek egyik eredménye lehet az, hogy ezeknek a néz&pontoknak nagyobb jelentéséget tulajdonitanak, illetve erésebb
a rovid tavu hatasuk, az immateridlis javak kés6bbiek soran leirt karakterének ellenére. A tipikus kihivasokrol tovabbi
részleteket lasd, pl. Baroudi [2011].
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vald illesztésérdl beszélink, és mindezt a vallalati és menedzsmentgyakorlatban is

alkalmazni akarjuk. Roviden:

A legtébb vezetd azt allitia, hogy a human eréforras szerepe az egyik
legkritikusabb  értékndvel6 tényezd egy szervezetben, és mindekdzben
hangsulyozzak a nem targyiasult stratégiai eréforrasok hozzajarulasat az
értékteremtéshez és a stratégia megvaldsitasahoz (lasd, 4.1. Fejezet és pl.,
Becker et al. [2001], Juhasz [2004], Crook et al. [2011], Leitner [2011], Martin
[2013] vagy Mehralian et al. [2018]).

Emellett sok szervezet hatalmas pénziligyi eréforrasokat fektetett be immaterialis
eszkbzokbe az utébbi évtizedekben (lasd, példaul, Nakamura [2001], in Lev —
Zambon [2003]).

Ezzel ellentétben:

Annak ellenére, hogy szdmos ICM moddszertant publikaltak kilonb6zé
szervezetek és szervezeti szakérték, a hatékony megvaldsitas és az intellektualis
téke meérésének gyakorlati alkalmazasa, és menedzselési médja nem konny(
feladat (lasd részletesen a 2.3. fejezetben). A tipikus SPM8-hez kapcsol6édo
menedzsmentkihivasok mellett (lasd részletesen a 3.3. fejezetben), tovabbi
szemeélyi és hasznalatkor jelentkez6 problémak, korlatok merilhetnek fel e
stratégiai er6forrasok immateridlis természete miatt.

Szamos esetben az intellektudlis t6ke menedzselésének és mérésének
fejlettsége és az emberi er6forrasok stratégidhoz vald hozzgjaruldsa nem
elégséges a szervezetben (lasd tobbek kozott Juhasz [2005] & [2016], Austin —
Larkey [2007], illetve Harangozé — Tirnitz [2010]). igy a gyakorl6 menedzserek
jelentés hanyada a kritikus stratégiai- és teljesitményre vonatkoz6 dontései soran
nélkilézi a folyamatos informaciéaramlast a nem targyiasult stratégiai

eréforrasokrol és az immaterialis befektetések jovedelemaramlasi oldalardl.

A fentiek alapjan e disszertacié egyik kiemelt célja a fenti ellentmondasos

allapotnak az elemzése, amely az immaterialis javakrél rendelkezésre allo menedzseri

informaciok, és azon tényezdk és okok kdzott all fenn, melyek meghatarozzak a human

toke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe® torténd integraciojanak aktualis fejlettségi

szintjét. Kutatasom f& célja megérteni a human téke teljesitménymenedzsment

kihivasok egyik legfontosabb szervezeti tényezéjének (ez: leadership vagy vezetési

stilus) hatasat, és olyan kovetkeztetéseket levonni, amelyek révén az intellektualis téke

teliesitménymenedzsmentbe térténd integralasa hatékonyan megvaldsithatd. Mindezt

8 Strategic Performance Management, avagy stratégiai teljesitménymenedzsment.
9 Késébbiekben gyakran: SPM (Strategic Performance Management).
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egy human tdke intenziv szervezetben vizsgalva. Ahogyan az késdbb a strukturalt
szakirodalmi &ttekintés utén lathaté lesz, a leadership szerepének és hatdsanak
kérdése a teljesitménymenedzsmentre mind a magyar, mind a nemzetk6zi SPM és
ICM gyakorlat és kutatas esetében relevansnak tekinthetd.

Erre épitve illetve ehhez csatlakozva e disszertécio is hasonlé kérdéseket helyez
az érdekl6dés kodzéppontjaba: kulondsen arra fokuszal, hogy megértse az egyik
legkritikusabb tudés-t6ke alkotérész: a human tbéke teljesitménymenedzsment
gyakorlatat, és — mint az egyik legrelevansabb szervezeti szereplé — a fels6vezetés
szerepét, illetve értelmezze a kapcsolddd vezetési stilus hatasat a fenti kapcsan.

Elismert gyakorlati szakemberek és szervezeti szakérték kutatasi eredményei — és
a sajat tapasztalataim, mint kutat6 és menedzsment tanacsadd — is alatamasztjak,
hogy a felsGvezetés elkotelezettsége és tamogatd szerepe — éppugy, mint vezetési
stilusa —  kritikus  tényezdként jatszik szerepet barmilyen stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszer sikerességében?®.

Ezért egyéb kontextualis tényezék mellett, a kulcsfontossagu vezetdi stilusjegyek
és az a mbd, ahogyan a fels6vezetés miikddik a szervezetben, szintén kritikus
szervezeti tényez6kként tartjuk szamon minden teljesitménymenedzsment-rendszer
bevezetése és hasznalata soran egyarant. Ez magaban foglalja a kovetkezdk
mérlegelését e dolgozat esetében: (1) miért hatarozott ugy a felsévezetés, hogy
bevonja az emberi t6két a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe, (2) milyen
human téke informaciokat mér és jelentet meg az SPM (Strategic Performance
Management, vagyis stratégiai teljesitménymenedzsment) ciklus soran, illetve (3)
hogyan — milyen médon — integrélja a human tékét a kilonb6zé folyamatokba és
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerekbe, és eszkdzokbe.

Osszességében, mi a szerepe a fels6vezetésnek és vezeti stilusnak a human
tékére vonatkozo stratégiai teljesitménymenedzsment gyakorlatban, és mely vezet6i
stilus tamogatia a human t6ke integraciojat a vallalati szinth stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerbe? — ezek a f6 fokuszteruletek a dolgozatban,
mind tartalmi szempontb6l, mind a vonatkoz6 tapasztalati kutatasban.

Ahhoz, hogy jelentdsen hozzdjarulhasson a helyi tudomanyos és gyakorlati
eszemcseréhez, illetve vitahoz az immateridlis stratégiai er6forrasok mérése és
menedzselése kapcsan, illetve kbozben integrélja is a vonatkozo leginkabb relevans
hazai és nemzetkdzi tanulmanyok, illetve irodalom nézdpontjait, e dolgozat
megkdzelitése kettds: attekinti és feldleli a relevans nemzetkdzi és helyi SPM, ICM és
leadership szakirodalmat és tanulmanyokat is; mindemellett a tapasztalati kutatas elvei

alapjan egy gondosan megvalasztott, magyarorszagi, tudas-alapl szervezetre

10 Tovabbi részletekért lasd 2.3 és 3.1 fejezetet.
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osszpontosit. Az esettanulmanyban szerepld6 szervezet egy rendkivll elismert
szakér6ket alkalmazd piacvezetd magyarorszagi pénzigyi szolgéltatd, amelynek
teljesitménye mind iparégi, mind pedig szervezeti-stratégiai szempontbdl is jelentésen
fugg sajat human téke jellemzdbitdl és milyenségétél. Mas szavakkal: az emberek és a
human téke kritikus tényez6k a cég sikeressége szempontjabal.

Az irodalmi attekintés az intellektualis téke menedzsment legfontosabb regionalis
koézpontjaira 6sszpontosit, mint példaul az USA, eurdpai terlleteken az Egyesult
Kirdlysag, Skandinavia, Benelux allamok, Németorszag, Spanyolorszag és Ausztria,
éppugy, mint globdlis kutatokra, példaul Nonaka tanulményaira Japanbol. Tovabba
szintén benne foglaltatnak — fékuszban az intellektualis t6ke teljesitményméréssel — a

relevans magyar tanulmanyok és tudésok kutatasainak eredményei.

1.2 A kutatas kdzponti témaja és a kutatasi kérdések

Tobb mint tiz éve dolgozom egyetemi el6addéként, kutatéként és menedzsment
tanacsadoként a stratégiai és teljesitménymenedzsment terlletén, valamint
menedzsmentkontroll (controlling), és mas menedzsment terlleteken egyarant. Sokféle
tanulmanyt olvastam, és szamos gyakorlati és elméleti beszélgetést volt alkalmam
megfigyelni a human téke és tudas fontossagarol, valamint mas nem targyiasult
stratégiai eréforrasokrdl (lasd 4. fejezet). Ezek, valamint a gyakorlati és kutatéi
tapasztalatom jelentették a legfébb motivaciét, hogy e dolgozat keretein belll
mélyebben is megvizsgaljam: miért dont egy szervezet amellett (vagy az ellen), hogy a
human tékét beépiti a stratégiai teljesitménymérési rendszerbe, illetve hatékonyabb

menedzselése céljabdl gyakorlati menedzsmenteszkdzoket vezet be.

Kutatdsom fokusza és célja, hogy valasztott magyarorszagi szervezet mély és
megeértésorientalt vizsgalata révén tampontot nyujtson a kovetkezd kérdések
elemzéséhez: a hogyan méri a szervezet a human t6ke hozzajarulasat a
teliesitményhez, illetve milyen fejlettségi szinten vannak a potencidlisan elérhet6
stratégiai teljesitménymenedzsment-eszkozok? Sajat tapasztalataim és kilonb6zé
tanulmanyok alapjan is elmondhaté, hogy az intellektualis t6ke mérési és
menedzsmentkihivdsai — hasonléan az ICM mdbdszerek megvalésitdsaval és
felnasznalasaval kapcsolatos hibak vagy sikerek feltételezhet6 okaihoz -
tobbdimenziésak, de legalabb kétoldallak a legtbbb szervezet esetében (l&sd 4.

fejezet):
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Relevans gyakorlati kihivasok merilhetnek fel az immateridlis javak és az
intellektualis téke immaterialis — nem targyiasult — jellegébdél adédoan.

Emellett, a fels6vezetés tamogatadsa és elkbtelez6dése, illetve a fels6vezetd
tamogato szerepe szintén kritikus sikertényezdk, kulénésen, ha az intellektualis és
human t6ke mérését a stratégiai teljesitménymenedzsment részeként vesszik
figyelembe (tobb részletért lasd 2.3. fejezetet, vagy a magyarorszagi tapasztalati
kutatast, példaul Bodnar et al. [2009] és [2010]).

Doktori kutatasom a kétféle néz8pont integralt kezelését célozza meg.

Egyrészt a human téke menedzsment teljesitménymeérési dimenzidira koncentral,
és elemzi az SPM-rendszer human téke integralasanak modjara és teljesitményére
vonatkozé tartalméat és folyamatait.

Masfel6l az vezetbk szerepére és vezetési stilus hatdsara fékuszal a human téke
mérési és menedzsmenteszkdzeinek alkalmazasa soran: mindezt egy olyan gyakorlati
eset vizsgalata révén, ahol a human téke kulcsfontoissagu stratégiai eréforrasként
tekinthet6. A disszertaciéban alkalmazott longitudinalis esettanulmany-kutatdsnak
alapjan, a teljesitménymenedzsment-rendszer és szervezet formalis jellemzdi mellett a
vezetd, és annak vezetési stilusa (vagy masképpen: a leadership) szintén kritikus
szerepet jatszik az intellektudlis és a human t6ke megragadasaban és
menedzsmentjében. Egyéb mas tényez6k mellett ugy tlnik, hogy a fels6vezetés

vezetési stilusa ily médon a human téke menedzsment egyik f6 befolyasold tényezbije.

A kutatas f6 célja egy valéban mélyrehatdé és alapos elemzés készitése, mely
athatéan  betekintést enged, és segit megérteni a human  tdke
teljesitménymenedzsmentbe valé beépitése mogott hizédé menedzseri motivacidkat
és gyakorlati ellentmondasokat, egy olyan, gondosan kivalasztott szervezet esetében,
ahol az alkalmazottak és tudasuk jelentik a legkritikusabb és legértékesebb eszkozt a
vallalat szamara. Tapasztalataim alapjan, habar a menedzserek és vezeték a human
t6két az egyik legfontosabb stratégiai eréforrasként tartiak szamon, és eképpen is
nyilatkoznak roéla, a szervezetek vagy nem igazan alkalmaznak a human tékére
vonatkoz6 méréseket, vagy nagyon eltérd, egyéni megoldasokat hasznalnak e véllalati
stratégiai eréforrasok mérésére. Kutatasaim és tanacsadoi karrierem alatt sem
nemzetkdzi, sem magyarorszagi viszonylatban nem taladlkoztam olyan szervezettel,
ahol barmilyen specifikusan megalkotott IC-mérési modszert (kivéve BSC és HR
kontrolling!) sikeresen alkalmaztak volna, mikézben legtébben a human eréforrasokat

vélik kulcsfontossagu stratégiai erbforrasaiknak. Mi az oka ennek az ellentmondé

11 Eredetileg egyiket sem kifejezetten az IC-mérés céljaira fejlesztették ki (részletekért lasd a 4. fejezetet).
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helyzetnek, valamint a kommunikaci® és a human t6ke mérésének gyakorlati
jelentésége kozotti szakadéknak??

Ezek alapjan a diplomamunka fé kutatasi kérdése a kévetkez6:

Hogyan befolyasolja a fels6vezetés vezetési stilusa a human téke megjelenését a

vallalati szintii stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerben?

A stratégiai teljesitménymenedzsment kutatas sordn arra fokuszélok, hogy miért
és hogyan integralédik a human tékére vonatkozé teljesitményinforméacié a vallalat
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerébe, és ki hasznalja fel ezt az informaciot
az SPM-ciklus alatt.

A vezet6i oldalrél ennek a kutatasnak a f6 fokusza az ugynevezett hasznossagi
néz6pont, vagyis megérteni annak okait és motivacidit, hogyan haszndlja a vezet6 a
human téke informaciét a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer részeként, és
milyen tipust human tékére vonatkozo teljesitmény-informacié relevans az § szamara
a szervezetben (nem csak kommunikaciés szinten, hanem a ténylegesen a SPM-ciklus
altal mért szinteken — lasd késébb).

Mindemellett, mintegy annak eredményeképp, hogy a gyakorlatban a kapcsolédé
menedzsmenteszkdzoket kis valészinliséggel hasznaljak, szintén fontos lehet annak a
megértése, hogy egy vezetd egyaltalan miért dont a human téke formalis mérése
mellett (vagy ellene), és hogyan tortént a kapcsolodé menedzsmenteszkdz bevezetése
a szervezetnél. A vezetdi hasznossag szempontja mellett a masik nézdpont a
valtozasvezetési szempont, ami szerint a bevezetés jellege maga is hat arra, hogy a
rendszer sikeresen mikddik-e (tovabbi részletek a 2.3 fejezetben).

igy a fokuszban a felsévezetés és a felsévezetésnek a human téke mérésébél és
a SPM-rendszerbe torténd bevezetésébdl, s hasznalatabdl eredd jovedelmezdsége all.
Hogy a human téke mérésének gyakorlata mindinkabb érthetévé valjon az
esettanulmanyban szerepl6 szervezet esetében, szamitasba veszem a vezetéi
szamvitel valtozasdnak lehetséges hatdséat is. Tovdbba célom megérteni, hogy miért
vezettek be ilyen human téke méréseket a szervezetben és hogyan befolyasolja ez a

mozgatorugo a jovObeni hasznalatukat.

12 Egy altalanosan hivatkozott vélemény szerint a teljesitménymenedzsment irodalma és gyakorlata teriiletén a vezetSk
célja az, hogy a kulcsfontossagu stratégiai eréforrasok mérésére koncentraljanak azokkal szemben, amelyek nem, vagy
nem mindig kritikusak (t6bb részletet a 2. fejezetben talalunk). A human téke stratégiai teljesitmény-rendszerbe torténd
integracioja elég ritka a gyakorlatban, de mondhatjuk-e, hogy a human téke nem eléggé fontos ahhoz, hogy méréseket
végezzenek ezen a teriileten, vagy mas indokok hizédnak meg eme fontos kategéria menedzselésének gyakorlati
megoldasai mogott? Ez képezi kutatasom elsédleges fokuszat (lasd késébb).
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A multidimenziondlis kérdesfeltevéssel és megkozelitéssel parhuzamosan, a
kutatasi kérdés harom specifikus dimenziéjat — miért, hogyan és mit — a kovetkezd

abra foglalja 6ssze:

Hogyan? 0:9

» Melyek a felsd vezetdi motivaciok
és célok a human téke a vallalati
szintli SPM-rendszerben térténdé
megjelenése mogott?

= Milyen mas okok rejlenek a
human tékére vonatkozd
informaciock vallalati SPM-
rendszerben térténd megjelenése
mogott?

= Hogyan lehet kategarizalni a
kilonb6zé motivaciokat és
okokat?

» Milyen ésszefliggés van a felsé
vezetés vezetési stilusa és a
human téke SPM-rendszerbe valé
integracigjanak a szintje kozott?

= Milyen tipikus human tékével
kapcsolatos informacick jelennek
meg az SPM-rendszer kilonbsz8
elemeiben a human téke
teljesitményének és annak a
stratégiai megvalésitashoz valé
hozzajarulasanak tekintetében?

= Altalaban milyen tipust
humantbéke-elemeket és
teljesitménydimenzidkat mérnek
és integralnak az SPM-
rendszerbe?

= Milyen tipusi KPI-k allnak
rendelkezésre, és melyeket vitatja
meg a felsé vezetés az SPM-
ciklus részekeént?

» Avallalati szintl SPM-rendszer

melyik dsszetevdi érintettek vagy
mely elmeit alkalmazzak a human
t6ke mérése kapcsan?

Kik a human téke teljesitményével
kapcsolatos informacick fé
érintettei (cimzettei és
adatszolgaltatoi)?

Altalaban milyen gyakran mérik a
human tékét, ha mérik?

Milyen szervezeti és leadership
mintak nyujthatnak segithetnek?
Az SPM-rendszer mely mas
dimenzioi lehetnek érintettek?

1 abra — A 6 kutatasi kérdés alabontasa fébb dimenziéi alapjan

1.3 Elméleti és mdédszertani hattér

Ahogyan Kieser professzor hangsulyozza klasszikus szervezetelméleti
kézikdbnyvében, a modern szervezetek, mint tarsadalmi egységek, befolyasoltak az
6ket korulvevd sziikebb és tagabb tarsadalom altal, éppugy, ahogyan 6k is hatassal
vannak a szlikebb és tagabb kornyezetiikre (Kieser [1995]). Mivel a vallalatok — és
szervezetek — komplex objektumok, ennek a megkozelitésnek megfeleléen a
kovetkezd két elméleti és mddszertani kérdést sziikséges tudatosan szamitasba venni
és kezelni:

e Ha a kutatas célja az, hogy egy komplex szervezeti jelenséget megvitasson, mint
példaul egy SPM-rendszer, a kutatdas komplexitasat és hataskorét tudatosan
korlatozni kell a kulcsfontossagu tényezdkre, s mindet egyidejlileg a fokuszban
tartani.

e Tovabba, mivel a f6 kutatasi kérdések és modszertan — éppugy, mint az elvart
kutatdsi eredmények természete — a héattéren alapszik, az eddigi tapasztalatok,
alapértékek, meggy6zddések és a kutatdé hozzaalldsa és kutatéi hiedelmei
egyuttesen jelentés hatassal lesznek arra, hogy végil hogyan zajlik a kutatas
megvalésitasa. Ennek eredményeképpen a szerzének a disszertacié targyara
vonatkozé kutatoi alapéllaséat, valamint elveit tisztdznia sziikséges, és tudatosan

kezelnie a teljes kutatasi folyamat alatt. Altalanossagban elmondhatd, hogy a
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kllénbdz6 tapasztalatok, attitidok és allaspontok eltéré kutatasi kérdések,
moddszertan és eredmények kidolgozasahoz vezetnek. Ahogyan Bourdieu
hangsulyozza, ,minden tudomany szaknyelve egy mesterségesen felépitett
rendszer, és a tudomanyos adat nem tény, csak kiilbnb6zé kutatasi tanulmanyok
eredménye” (Bourdieu [1974], Kieser [1995], pp 8).

Ennek a ténynek a kell6 figyelembevételével, ez a rész Osszegzi azokat a
feltételezéseket, melyek a kutatds alapjaul szolgélnak a disszertaciéban. Emellett egy
rovid attekintést nyujt az alapveté célkitiizésekrél, és a kutatasi kérdés A&ltalanos

komplexitasanak kezelési moédjarol.

1.3.1 Elméleti hattér és kutatasi megkdozelités

A kutaté meggy6zddései, tapasztalatai, hozzaallasa és az elméleti hattér
(egyiittesen: paradigmaja) mind jelentds hatassal vannak arra, hogy a kutatas miként
épul fel, hogyan fejlédik, és valosul meg a gyakorlatban.

Kuhn Ggy hatédrozza meg a paradigma’ kifejezést, mint tudomanyos diszciplinat
barmely adott id6éperiddus alatt: ez 6sszegzi a kutatas f6 jellemzdit és a széleskorlien
elismert tudomanyos eredmények f6 kritériumait. Egy specifikus paradigma altalaban
leirja (vagy el6irja), mit kell megfigyelni (és hogyan), milyen tipusu kérdéseket lehet
feltenni, hogyan kell rendszerezni ezeket a kérdéseket, melyek a f6 elbrejelzések,
hogyan érheték el és értelmezheték a megallapitdsok, valamint hogyan kell elvégezni
az empirikus kutatést, €s interpretalni ezek eredményeit (Kuhn [1962]).

Az alapul szolgélé kutatasi paradigmak tisztazasahoz a Burrell-Morgan matrixot is
(2. tAblazat) hasznalom, egy olyan széles korben elterjedt, és hivatkozott szociologiai
paradigma keretrendszer, melyet vezetéstudomannyal foglalkozé szervezettudésok
strukturalt és hatékony modon alkalmazhatnak. Amint az aldbbi abran is lathato, a
matrixot tobben birdltdk, azonban meég mindig hasznos eszkdznek bizonyul a
tudomanyos vitak két f6 dimenzidjanak szemléltetésére: (a) az ismeretelmélet, és (b) a
kutatds szocialis funkcidja (lasd, pl. Burrell — Morgan [1979], Hislop [2009], Gl6zer —
Gelei [2011]).
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,Valtozasszociolégia”

Radikalis

Radikalis humanizmus .
strukturalizmus

~Szubjektivizmus” .Objektivizmus”

Interpretativ Funkcionalista
szocioldgia szocioldgia

A rend szociologiaja”

2 &bra — Burrell-Morgan Matrix
(Burrell-Morgan alapjan [1979])

Az elsb dimenzid alapjan az altalanos megegyezés az, hogy két f6 szemlélet uralja
az ismeretelméletet: (1) az objektivista, és (2) szubjektivista ismeretelmélet. Az
objektivista szemlélettel rendelkezd szerzdk feltételezik, hogy a kutatas targya —
esetiinkben immateridlis javak/human téke és vezetési stilus — kulonéllo egységek,
melyek objektiven kodifikalhatdk, leirhatdék és elemezheték f6 jellemzéiken keresztiil.
Ezzel ellentétben a szubjektivistdk megkérddjelezik ezt az allaspontot és
hangsulyozzak a kontextusba agyazottsagot és a szervezeti jelenségek felépitett
jellegét, beleértve az intellektualis t6két és leadershipet is. E szerint a latAsmaod szerint,
a szervezeti ‘realitds’ a tartalomba és emberekbe agyazott: ennek megfeleléen egy
kutaténak ahhoz, hogy leirhasson és elemezzen egy szervezetet, az emberek kdzotti
interakciokat, kommunikaciot és szervezet kifejezéseit is értenie kell.

A métrix masodik dimenzidja a tudomany és a kutatas fé céljara és rendeltetésére
vonatkozik: (1) A Tarsadalmi rend tuddsai nem arra torekszenek, hogy kritizaljak a
szocidlis és szervezeti struktirak korabbi allapotat, hanem hogy elemezzék, leirjak, és
ha lehet, erfsitsék a jelenlegi szervezeti realitast és gyakorlatot. (2) A Radikalis
valtozds kutatdi a mai legujabb tarsadalmi rendszerek, illetve koélcsbnhatasok
megkérdbjelezésére és gyokeres atalakitasara fokuszalnak. Az utdbbi, Ggynevezett
kritikai elméletek kiemelik, hogy a kbézelmult szervezeti ideoldgiai, gyakorlatai és az
eredeti allapotok elnyomjak a tarsadalom nagy részét, és radikalisan forradalmasitani
kellene Sket.

A kovetkezd tablazat (1. tablazat) hasznos utmutatokkal szolgal az objektivista és
szubjektivista szemléletmédok — mint e disszertacié soran alkalmazott f6 alternativak
kozotti legfontosabb kildonbségek — szemléltetésére.

Ami a fenti matrixban szereplé radikalis valtozast, és ezzel szembeni konszenzus-

orientalt masodik dimenziét illeti, a kutatas egyértelmlien a tarsadalmi rend oldalan
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foglal éallast és ezen a nézeten alapul. Ennek megfeleléen a szerzének nem All
szandékéban radikalis valtozast vagy barmiféle ,forradalmat” kezdeményezni abban a

hogy
teljiesitménymenedzsment-rendszerekbe. Ehelyett a f6 cél leirni és megérteni a human

témaban, hogyan integralijuk a human t6két a  stratégiai
téke jelenlegi stratégiai teljesitménymenedzsment eszkoztarat és gyakorlatat, illetve
ennek integraldsat a stratégia végrehajtdsdba, és beazonositani a leadership
szerepére vonatkozé tipikus mintazatokat, tendencidkat a folyamatban. A leadership
ebbdl a szemszogbdl 'vezetési stilus’-t jelent, hiszen a hangsuly a vezetési stilus és
SPM-rendszerek kdzotti kapcsolat elemzésére irAnyul a human téke megragadasa és
annak stratégiai végrehajtashoz és teljesitményhez valé hozzajarulasa tekintetében.
Ha elfogadjuk, hogy egy menedzsment tanulmany mondanivaléja optimalisan
akkor adhaté &t a kozonségnek, értelmezheté és értékelheté, ha az olvasdk
informaciokkal rendelkeznek a szerzd céljairol és elméleti hatterérél'®, akkor a
tablazatban bemutatott ’valasztasi lehet6ségeknek’ erételjes utmutatoként kell
segitenilk abban, hogyan olvassuk a diplomamunkat, és megmutatni, hogyan

fejlesztették ki és valositottdk meg a kutatasi modellt.

1 tablazat — Funkcionalis versus interpretativ megkoézelités: a szerzd meggy6z6dései a

kutatas céljahoz kapcsolédéan

Dimenzio

A szervezeti

Objektivizmus/
Funkcionalis
paradigma

.Objektiv, kulsd és

Szubjektivizmus/

Interpretativ
paradigma

.Szubjektiv, beépult a

Jelen disszertaciéban
alkalmazott megkozelités

.Szakirodalmi kutatdsok alapjan

realitas szereploktél helyi interakciokba, az immateridlis javak és a
természete |fliggetlen mind szovegezésében, | human téke kritikus
Altalanos mind a szerepl6k tényez6knek szamitanak a
strukturakkal és kultarajaban szervezetben (kulondsen a
logikaval leirhato .Csak rejtett jelentések |tudasintenziv szektorokban,
és helyi értelmezés mint a pénziigyi szektor)
irnatok le .Szervezet és rendszerei
(pl. SPM a mi esetiinkben)
kulonboz6 kutatasi modszerek
haszndlataval irhatéak le
Az emberi |-Az altalanos trendek |.Az emberi viselkedés |.A felsévezetd és stratégiaja —
viselkedés | és folytonossag és interakciok hozzdk |mint fontos kils6 struktarak —
természete |jelentdsen létre a (helyi) jelentésen befolyasoljak a

befolyasoljak az
egyéni viselkedést
.Struktarak
hatarozzédk meg a
viselkedést

szervezeti realitast
.Kizarélag kapcsolodé
és onként elfogadott
helyi szervezeti
struktirak

szervezet tagjainak viselkedését
(ktlbndsen egy olyan relative
kis szervezetben, mint az
esettanulmanyban szerepld
példank)

A vezetés hatasa, a
szervezetben elvart viselkedés
leirhaté

13 A kutatas Ggynevezett paradigma-fliggéségérdl lasd Kuhn [1962], Burrell — Morgan [1979], Kieser [1995].
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Dimenzi6

Objektivizmus/
Funkcionalis

paradigma

Szubjektivizmus/
Interpretativ
paradigma

Jelen disszertacioban
alkalmazott megkozelités

A kutatas .Cél, hogy leirjuk és |.Cél, hogy megeértsik |. A cél, hogy megértsik, és
természete |el6rejelezzik az a helyi értelmezéseket, | leirjuk, hogyan veszi szamitasba
és altalanos interakciokat és a a kivalasztott esettanulmany a
eredményei |struktlrakat/ ‘helyi realitas’ human tékét
korrelaciokat [étrejottének A fokuszban egy jellemzé
folyamatat kélcsonhatas azonositasa all a
.Helyi mintak lefrasa, |-A helyi (és altalanos) |felsGvezetdk vezetési stilusa és
teljes terminolégia mintékat a helyi a human téke mérése kozott
hasznalataval (top- | terminologiak A kutatasi eredmények
down megkozelités) |hasznalataval kell segithetik a szervezetet, hogy
A kutato egy kilsé értelmezni (lentrél fejlessze
szerepls, és a felfelé. bottom-up teliesitménymenedzsment
kutatasnak nincs megkozelités) gyakorlatait, s hogy ily médon a
hatdsa a szervezeti | .A kutato a szervezet |stratégiai végrehajtast jobban
realitasra részét képezi, és tamogassa
A kutatas azt kutatasa érinti a helyi | A kutaté és kutatas hatassal
célozza, hogy torténéseket es lehet a belsd politikara is, de ezt
politikamentes’ kutatasi eredmenyeket | egy vilagos kutatasi tervvel és
legyen, hatas nélkil a | -A kutatas hatassal megkozelitéssel tudatosan jol
hatalomra vagy van a szervezeti kezelhetjuk
értékekre politikara és hatalomra
A kutatési .Pozitivista .Ertelmezés-orientalt |.Az esettanulmanyban szereplé
modszertan | modszertan: pl. modszertan: pl. szervezet leadership human
természete |tudoméanyos szovegértelmezések, |t6ke menedzsmentre gyakorolt
tapasztalatok, mindségi hatasanak jobb megértéséhez,
statisztikai esettanulmanyok alkalmazhat6 médszertani
elemzések, .Megalapozott elmélet |haromszog: a dokumentum
kérdéiyelf, _ Tipikus kutatasi gnalfz,is, a ment,edzsr,nent ,
mennylsegl, médszerek: pl. |,nterju’k, a kozvelem_enykutatrils.,
esettanulmanyok mélyinterjik, és a fokuszcsoport is a kutatasi
Tipikus kutatasi résztvevsi modszertan részét képezik
modszerek: pl. megfigyelések, .A kdzvéleménykutatas
kérdGivek, strukturalt |elgadas-elemzés, mindazon dolgozdkra fokuszal,
vagy félstrukturalt mentalis térképezés akik a két legfelsébb vezetd
interjuk, irdnyitasa alatt dolgoztak, hogy
dokumentum- reprezentativ visszajelzést
elemzés kapjunk magardl a szervezetrd|
Metaforak .Rendszer, gép, .Interpretativ rendszer, |.A human téke egy
szervezeti szervezet kollektiv tudatossag, kulcsfontossagu stratégiai
szerepe drdma, kultara, nyelvi |eszkdz — igy stratégiai szinten

jatékok

szukséges mérni és
menedzselni (pl. SPM-en belll
is)

(forras: Glozer — Gelei [2011], modositva)
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A fenti tdblazatban leirt {6 pontok mellett a szerz6 6sszesitett allaspontjahoz a
kovetkez6 nézbépontokat kell roviden hozzatenni és kiemelni:

Az én értelmezésemben a menedzsment tanulméanyoknak — beleértve az SPM-
rendszert és human tékét érinté kutatast is — gyakorlatiasnak kell lennie és azt kell
megcéloznia, hogy gyakorlati hatassal bir6 eredményeket generaljon a kutatas
targyaban mindkét iranyba: a vallalat menedzserei, illetve tudomanyos irdnyba is.
Ennek megfeleléen, a kutatdsom célja megérteni az esettanulmanyban szerepld
szervezetet, gyakorlati visszajelzést adni a menedzsment szamara arrol, hogy hogyan
lehetne lehetéség szerint javitani a vallalat stratégiai human téke gyakorlatat a jobb
stratégiai teljesitmény érdekében.

Ebbdl a szemszdgbél, a disszertacidban leirt kutatas egy klasszikus pozitivista
(funkciondlis) megkozelitést  kdvet, és proébal mintdzatokat és  tipikus
motivumhalmazokat keresni a valasztott szervezetben a human téke menedzsment
SPM-rendszerekbe torténd integralasahoz. Mas széval ez a kutatds a human téke
menedzsment gyakorlatainak megértésére irdnyul egy valasztott tudas-orientélt
szervezeten belll, és hogy gyakorlati ismereteket teremtsen azon kihivasokrél,
melyekkel a szervezet a SPM-rendszerek bevezetése soran taldlkozhat, kilénos
tekintettel a human téke Osszetevlinek és funkcidinak integralasara. Funkcionalis
szempontbdl az emberi eréforrasok kulcsfontossagu stratégiai eréforrasok az olyan
tudas- és human tékeintenziv szervezeteknél, mint a kivalasztott pénzigyi szolgaltaté
(l4sd, 6. fejezet). igy elméletben az esettanulmanynak meg kell ragadnia és kezelnie
human tékéjét stratégiai és vallalati szinten annak érdekében, hogy megérizze vezetd
fejezet)*. Ez a longitudindlis esettanulmanyi kutatas soran szintén tesztelésre kerdl,
vegyes kutatdsi moédszerek alkalmazasaval, amibe tobbek kozott beletartoznak
kilonb6z6  tobbkords interjuk a  szervezet véleményvezéreivel, kvalitativ
kozvéleménykutatds a szervezeten beliil, és fokuszcsoport — a kutatasi eredmények

hatterének megértéséhez (lasd 5. és 6. fejezet).

A tudomanyos kutatdsok szerint a 'mérés’ a medfigyelést és egy objektumra
vonatkozo6 fébb jellemzbinek kvantitativ (mennyiségi) meghatarozasat jelenti. A ‘'mérés’
soran a numerikus értékek a kutatas targyanak objektiv jellemz6ihez vannak
hozzarendelve, melyek aztdn benchmarking vagy elemzési célra lesznek felhasznalva
(lasd példaul, Kloidt [1964], Brody [1990] és Huttl [2003)]).

14 Még ha a teljesitményt, mint célzott stratégai, operativ vagy pénzigyi eredmények elérését hataroztuk is meg:
informacio hianyaban egy ilyen kulcsfontossagu stratégiai forrascsoporttal, mint a human téke, funkcionalis
szempontbdl a kivalasztott szervezet konnyen hatranyos helyzetbe keriilhet a tobbiekhez képest, figyelembe véve a
human téke ilyen szervezetekben betoltétt szerepét és hatasat (részletesen lasd 2. fejezet).
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Ebbél a szempontbdl, mind a stratégiai teljesitmény (a human téke hozzajarulasa
a stratégia végrehajtasahoz), mind a vezetdi attributumok mérhetéek, legalabbis egy
ordindlis skalan, ami lehetévé teszi a disszertacido és a kutatas f6 céljainak

talalkozasat®>.

Mindehhez hozzéatartozik, hogy ez az értelmezés-orientalt, de funkcionalis kutatas
nem kizardlag a leird jellegl elemzésre fokuszal, hanem gyakorlati kdvetkeztetéseket
von le a kivalasztott szervezet esetében a felsévezetés és vezetés szamara a human
t6ke SPM-rendszerbe térténd integralasaval kapcsolatban. Ennek a pontnak az egyik
legfontosabb célja, hogy feltarja, hogyan befolydsolja a leadership az SPM
alkalmazasat a human t6ke mérésével kapcsolatban, valamint egy olyan stratégia-
vezet6ség kombinacié beazonositasa az esettanulmanyban szereplé cég esetében,
ahol a human t6ke teljesitményérdl szo6lé informaciok integracidja a vallalati SPM-
rendszerbe nagyobb jelentéséggel bir, és a sikeres bevezetés valdszinlisége és
menedzseri felhasznalas val6szinlisége nagyobb.

Ahogy Glbézer — Gelei [2011] hangsulyozzak, a normativ javaslatok felkinalasa
nem esik messze a funkcionalis kutatastdl, még ha sok kutaté szandékosan félre is érti

ezt a pontot, és funkciondlis kutatasukat leir6 elemzésre korlatozzak.

Végul, a human téke immateridlis jellegébdl és a teljesitménymérés és -kezelés
kihivasaibél fakad6an a tisztan funkciondlis perspektivan tul jelen kutatdsnak szamos
olyan elméleti szempontot kell figyelembe vennie, melyek hatassal lehetnek a kutatas
megkozelitésére és eredményeire:

o Bar ez a kutatas a felsGvezetés vezetési stilusara fékuszal mint f6 befolyasold
tényezére a human téke SPM-rendszerbe torténd integracidja soran, mas elbre
nem lathatd tényezdk hatasa, — mint példaul piaci feltételek és trendek, méret,
vallalati stratégia, vagy a kilonb6z6 szervezeti funkciok és folyamatok érettsége
(pl. stratégia, HR, kontrolling, stb.) — szintén kritikus hatdssal lehetnek a huméan
téke relevanciajara, lévén, hogy a stratégiai teljesitménymenedzsment-ciklus
része. Ezek a tovabbi dinamikus kérnyezettél fliggs tényezék'® 'ceteris paribus’-
ként, valtoztatas nélkil kezelend6k a kutatas soran.

e Tovabba, mivel a human téke informaciok integraldsa a SPM-rendszerekbe

valdszinilileg rengeteg idét és eréfeszitést igényel, ami az adatgydjtést, elemzést

15 Altaldban egy gazdasagi mérés egy vilagos, pontos mérési skalat feltételez (cf. Kloidt [1964], Brody [1990], Hiittl
[2003] vagy Babbie [2011]). Ellenben az én értelmezésem szerint és stratégiai teljesitménymenedzsment szemszogbél,
a human t6ke egy ordinalis skalan is mérhet6. Ha egy menedzser tudja, hogy a megcélzott teljesitmény ’jobb vagy
rosszabb’, vagy a kulonbdzet relativ ’kisebb vagy nagyobb’, az elég lehet szamukra ahhoz, hogy a human tékérdl
megfelelé dontéseket hozzanak.

16 Lasd példaul Ginzberg [1980].
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és menedzseri fellulvizsgélatokat illeti, a human t6ke mérésének tranzakcios
koltségei hatassal lehetnek arra, hogy az eredmények ténylegesen integraltak-e
a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe, még akkor is, ha a vezetés
altalaban véve tdmogat6. Ha az adatok nem, vagy csak nagyon koltséges uton
allndnak rendelkezésre, s a szervezet nem latja a human t6ke mérésének
jelentéségét, az eredmények is teljesen eltéréek lesznek, mint ezzel ellenkezd

esetben. Ezeket a tényezbket ténylegesen figyelembe kell venni.

Mint fentebb emlitettem és abrazoltam, ez a diplomamunka és kutatasi modell
funkciondlis elveken alapul és pozitivista mddszerre épilt. Ez a felderitd kutatasi
fokusz a human tékérél szolé informacidé szintjére koncentralodik, a stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerbe integralva. A vezetési stilusra, mint a
legkritikusabb 0Osszefliggéssel bird tényezére fokuszal az SPM implementalasa és
hasznalata soran. Ebbdl a szempontbdl a lehetéség-elmélet lehet az ehhez leginkabb
hasonldé szervezetelmélet, bar a nézépontok egybeolvadasa — mint példaul a
tranzakcids koltségek szerepe — érdekes informaciokkal és eredményekkel szolgalhat.

Az 5. fejezet attekintést nyujt a megkozelitésr6l és a modszertanrol, és az
empirikus kutatas soran alkalmazott hipotézisekrél.

Miel6tt tovabb haladnank, szeretném kiemelni a kdvetkez6 pontokat az elméleti
héttér és a kutatas implementalasi modjanak kapcsan:

e Jollehet, intézménylinkben hagyomanyosan Burrell és Morgan matrixa és
kategorizalasa (lasd feljebb) alapjan épitjik fel a kutatasi mintankat, alapveté
feltételezéseimet és kutatasi paradigmaimat érdemes volna megvizsgalni Guba
és Lincoln modellje alapjan is (Guba — Lincoln [1994]). Ez a modell az
ontolégia, az episztemolbgia és a modszertan, mint paradigma kulcsfontossagu
dimenzidit haszndlja fel, és négy kulénb6z6 paradigma poziciét hataroz meg a
kutato célja és a kulonbozd gyakorlati kérdések alapjan. Anélkul, hogy tul sok
részletbe bocséatkoznék, igazodva a fent leirt funkcionalis pozicibhoz, és az
esettanulmany kutatas altalanositasbol ered6 korlatozasaihoz, — és annak
figyelembe vételével, hogy szandékom egy szervezet lehetd legmélyebb
megeértése — az én nézépontom leginkabb pozitivista megkozelitésként, vagy
akar poszt-pozitivista paradigmaként is kategorizalhatd, hiszen nem célom a
feltételezéseket tényekként vagy szabdalyokként igazolni, annal inkabb
megérteni, és megfeleld mddon tesztelni ket az adott, specifikus szervezeti
kdrnyezetben (tbbb részletért lasd Guba — Lincoln [1994]).

Ezenkivil, a rovid, paradigmahoz kapcsolédd attekintés mellett kulénféle tovabbi

megjegyzéseket sziikséges tenni:
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e Ez a disszertacid féként egy funkcionalis vagy (poszt)pozitivista kutatasi
megkozelitésre és elvre éplilt, és a vezetés szerepére, mint a human téke SPM-
rendszerbe torténd integracidja mogotti kulcs tényezdére fokuszal.

e Jelen kutatas f6 targya a human t6ke, mint a nem materialis stratégiai
eréforrasok vagy intellektualis téke kulcseleme. Az immateridlis javak szerepe a
vallalati értékteremtésben és stratégiai teljesitményben intenziv. mddon
megvitatasra kerllt az utébbi harom évtizedben. A 2. fejezet ezt mutatja be,
valamint egy strukturalt irodalmi attekintést tartalmaz az intellektualis toke
menedzsment néz6pontjabdl, fokuszban a human t6kével és annak
relevancidjaval — a cég stratégiai teljesitményére vonatkozéan.

e Ez a kutatds csak a vallalati stratégiai teljesitménymenedzsmentre fokuszal: a
human téke integralasanak elemzése a stratégiai teljesitménymenedzsmenten
belil a vallalati szinti SPM-rendszer mérésére korlatozodik. A vallalati SPM-
rendszer definicidja, funkcioi, alkotérészei és folyamatai a 3. fejezetben keriltek
bemutatasra.

e A vdllalatra kiélezett fokusz eredményeként a kutatas a leadership, illetve vezet6i
stilus szerepét és hatasat vallalati szinten is elemzi. A szerzd a fels6vezet6
hatasanak elemzésére koncentral, (mas szavakkal: top menedzser,
esettanulméanyunkban szereplé vallalat esetében, Ugyvezet6 vagy CEO).
Mindenesetre, — ha a specifikus pozici6 létezik — szintén szamitdsba veszi a
human t6ke menedzsment szempontjabdl legfontosabb érintetteket is, mint a HR,
stratégia, menedzsmentkontroll (kontrolling) vagy IT. A leadership altalanos
modelleket a 4. fejezet ismerteti.

o A kutatds egy fejlettségen alapuld kutatdsi modellt alkalmaz, amely a human
tékeinforméaciok  specifikus SPM-elemekbe és -folyamatokba torténd
integralasanak fejlettségi szintjén alapszik. Az elvi kutatasi modell a tapasztalati
kutatasi tervvel és modszertannal egyiitt az 5. fejezetben kerdilt leirasra.

e A tapasztalati kutatas eredményei a 6. fejezetben olvashatok, mig egy értekezési
és konkluzi6 szekci6 a 7. fejezetben zarja majd a dolgozatot.

o Ez a doktori munka és kutatas széleskor(i és strukturalt irodalmi szemlén alapul.

A kovetelményeknek megfelel6en referenciak listaja zarja a disszertaciot.

Az aldbbi dbra a dokumentum teljes struktargjat mutatja, fokuszban a f6 tartalmi

elemekkel, valamint a kilonb6zé fejezetek kapcsolodasaval.
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2. A NEM TARGYIASULT STRATEGIAI EROFORRASOK ES
HUMAN TOKE SZEREPE AZ ERTEKTEREMTESBEN,
VALAMINT A STRATEGIA MEGVALOSITASABAN

A nem targyiasult stratégiai er6forrasok — vagy masképpen: az ,intellektualis t6ke”,
a ,tudastéke” vagy az ,immaterialis er6forrasok™’ — szerepe a vallalati teljesitményben
és értékteremtésben a stratégiai és teljesitménymenedzsmenttel, valamint a vezetdi
szamvitellel kapcsolatos tudomanyos diskurzus és kutatas egyik legnépszeriibb témaja
lett az elmult két-harom évtizedben, mind elméleti, mind gyakorlati szempontbdl.

Az intellektualis t6ke menedzsmentre fokuszald (avagy ICM) megkozelités elsé
szakasza — az 1990-es évek elején — meglehetésen intenziv volt és elsésorban az
.elméleti alapokat” igyekezett tisztazni. Ebben a korai fazisban a tuddésok és a
gyakorlati kutatok elsésorban az intellektualis téke f6 elemeinek meghatasozaséaval,,
szakaszban, az 1990-es évek kdzepétdl a 2000-es évek elejéig, kilonbdzd gyakorlati
teljesitménymérési és menedzsmentmddszereket fejlesztettek ki; a legtdbbjiket
tudatosan arra tervezve, hogy a nem targyiasult stratégiai eréforrasok kritikus jellemzéit
és teljesitményét ragadjak meg 0Osszességében, illetve kulénb6zé funkcionalis
szempontbdl fejlesszék, illetve kezeljék azokat, ideértve a menedzsmentkontroll és a
stratégiai teljesitménymenedzsment aspektust is. Ezutan a 2000-es évek kdzepén egy
viszonylag csendesebb id6szak kovetkezett. Az ezt kdvetd szakszban megjelené
kutatasok célja mar az volt, hogy jobban megértsék az ICM-eszkdzok gyakorlati
bevezetését és hasznélatat 6vezd gyakorlati kihivasokat, és hogy valaszokat talaljanak
az ICM eszkdzokkel szemben megjelend kritikakra. Ez utdbbiakat tobbek is
megfogalmaztak nemcsak az altalanos és elméleti megkozelitéssel szemben, hanem
az intellektualistékemenedzsment-perspektiva gyakorlati hatasanak és jelentéségének
hianyaval kapcsolatban is (lasd Bontis [2001]; Juhasz [2004], [2005] és [2016];
Kaufmann — Schneider [2004]; T6th [2008]; Dumay [2009]; Guthrie et al., [2012];
Dumay — Garanina [2013]).

17 Mivel a dolgozatom teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos kutatast tartalmaz, amelynek koézéppontjaban a
stratégiai megvaldsitas és a human téke szerepe all, tudatosan prébalom kerilni a ,nem targyiasult eréforrasok”,
kildnésképpen az ,immateridlis er6forrasok vagy javak” és az ,intellektualis vagyon” kifejezéseket a nem targyiasult
stratégiai er6forrasok fogalmanak kifejezésére. Az els6 két megnevezést féleg a szamvitelben hasznaljuk (a cégértékkel
egyutt), mig a harmadik els6sorban a jogi terminolégia része. A kutatasom kézéppontjaban a vezetéi dontéshozatal és
a stratégia megvaldsitasa all, nem szamviteli szabvanyok vagy aktivalasi lehetéségek, sem az immaterialis eréforrasok
jogi sajatossagai.
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A nem targyiasult stratégiai eréforrasok mérése és menedzselése esetében
felmerll6é gyakorlati kihivasok ellenére is — a szervezetekben bekdvetkezett valtozasok
eredményeképpen — szdmos menedzsmenttanulmany és kutatasi projekt
hangsulyozza azok szerepét és egyre ndvekvd hatdséat a szervezeti értékteremtés
soran, valamint a stratégiai megvalositassal és teljesitménnyel kapcsolatban. Ez
kiloéndsen igaz az olyan tudasalapu iparagakban, mint — tébbek kdzott — a pénzugyi
szektor, a szoftverfejlesztés, a tanacsadas és az oktatds. Habar senkit nem kell
meggy6zni arrdl, hogy ezek az iparagak jelentésen fliggnek a nem targyiasult stratégiai
eréforrasoktol és a human t6kétél, ennek a fejezetnek legalabb két 6 célja van:

(1) Atfogo attekintést nyujtani a legutobbi szervezeteken belilli nem targyiasult
stratégiai eréforrasokkal kapcsolatos trendekrél, és kiemelni a disszertacié empirikus
vonatkozasat; tovabba (2) Bemutatni a nem targyiasult stratégiai eréforrasok altal
generalt teljesitmény mérésével és kezelésével kapcsolatos legfontosabb vezetéi
modszereket és a vonatkozo kihivasokat.

Mivel a disszertacid a human tékét mint az egyik legfontosabb nem targyiasult
er6forras elemét helyezi a kézéppontba, jelen fejezet is a human tékére fokuszal,
illetvre az empirikus kutatas soran alkalmazott human t6ke definiciéval és
terminoldgiaval zarul. Tekintettel arra, hogy a dolgozatom f6 terllete a human téke
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerekbe torténd integralasa, a teljes fejezet
a teljesitménymenedzsmenti perspektivat hivatott — és fogja is — kovetni. A mas
aspektusokra - példaul az emberieréforras-menedzsmentre vagy
tuddsmenedzsmentre — valo rovid funkcionalis kitekintés ellenére, a cél az intellektualis
tbke mendzsmentjére és a human tdkére vonatkozé strukturdlt, atfogd, és jol
Osszeadllitott szakirodalmi attekintést biztositdsa: a bemutatott trendek, vezetdi
eszkdzok, valamint a sikeres megvalésitas és mikdodtetés gyakorlati problémait ennek
megfeleléen kell kivalasztani és strukturalni.

A nem targyiasult eréforrasok, valamint a human téke megndvekedett, szerepe és
jelentésége miatt (Iasd a fejezet késdbbi részében), az intellektualis tbkemenedzsment-
rendszerek sikeres megvaldsitasaval és mikddtetésével kapcsolatos gyakorlati
kihivasokra és probléméakra olyan tényezéként kell tekinteni, amelyek megoldasa
rélvén a vezetési rendszerek hatasossaga ndvelhetd, nem pedig ugy, mintha a téma
fontossagat csokkentd trendek és jelzések lennének. Ez meg inkdbb igaz, ha
figyelembe vesszik az immaterialis er6forrasok kiemelt hatasat szamos szervezetnél
(lasd kaésdbb), annak ellenére is, hogy a kapcsolédd menedzsmenteszkdzok sikeres
bevezetési és aktiv haszndlati ratja alacsony. Ha jobban megértjik, hogy a
fels6vezetés (és a rajuk jellemzé leadership) milyen szerepet jatszik a human téke

stratégiai teljesitménymenedzsmentbe torténd beépitésében, és hogy milyen hatassal
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van annak a human téke menedzsment okara, modjara és tartalmara, az hasznos
informéciot adhat a kutatdk és a gyakorlati szakemberek szaméra a teljesitménymérés
és értkelési rendszerek bevezetésének egyik kulcsfontossagu sikertényezdgjérdl,
mégpedig a felsévezetés tAmogatdsanak fontossagarol generélisan és a human téke
mérése kapcsan is. Ahogy a 3. és a 4. fejezetben lathaté lesz, a felsGvezetés és a ra
jellemzd vezetési gyakorlat kulcsszerepet jatszik a stratégiai teljesitménymenedzsment
megvalositdsaban és a szervezeteknél valo alkalmazasaban altalaban, és varhatdan a

human toke esetében is.

A fejezet részleteinek ismertetése el6tt tegylink egy rovid kisérletet az ICM
torténetének és Gartner életciklusmodelljének rovid dsszehasonlitdsara. Ez érdekes
hozzdadott értéket jelenthet, és segithet megérteni az intellektualis téke
perspektivajanak jelenlegi statuszat és a tovabblépés fontossagat (lasd Gartner,
2016)8:

Ahogy kordbban mar emlitettem, az intelleksualis téke menedzsment diskurzus
els6 szakasza az 1990-es évek elején kezd6dott. A kdnyv és a piaci értékek kozotti
novekvd szakadék eredményeképpen a vezetéstudomannyal foglalkozé
szervezettuddésok (és ,guruk”) élén vitat folytattak a nem tagyiasult eréforrasokrél,
valamint szamos teljesitménymeérési modszert és egyéb vezetési eszkozt fejlesztettek
ki az intellektualis t6ke megragadasa érdekében. Jellegét tekintve ez a szakasz
nagyban hasonlit a Gartner-gérbe ,technolégiai robbanas” elnevezésii szakaszahoz.

A tudomanyos és gyakorlati vitak ezen aktiv fazisa vezetett a ,felfokozott elvarasok
csucsa” allapothoz a 2000-es évek kdzepén, amikor a kutatok és a gyakorlati szakért6k
egyarant azt vartdk, hogy az ICM megkozelités jelentés pozitiv hatast gyakorol a
szervezet mikodésére és eredményességére a tobb mint negyven kuldonb6zd IC-
mérési modszernek készonhetéen, melyeket ebben az idészakban fejlesztettek ki és
publikaltak.

Mindazonaltal, a kulénb6z6 gyakorlati kihivasok és probléméak miatt az ICM
megvalositdsa soran, a vart elénydket mar nem lehetett olyan egyszerien és gyorsan
realizalni. Ennek megfeleléen a magas elvarasok és élénk parbeszédek fazisat
kovetéen az ICM-szemlélet ,idb6szakos kiabrandulas” szakaszaba lépett. A heves vitdk
lecsillapodtak, és egy lassabb, csendesebb idészak kezd6dott mind gyakorlati, mind
elméleti szempontbal.

Napjainkban a kutatok és a vezet6k nem akarnak konkrét IC-mérési modszereket

és eszkozoket alkalmazni, hanem megprébaljdk megtalalni a gyakorlati kihivasok

18 Tekintse meg a Gartner mddszeren és a sajat, az elmult 10 évben szerzett vezet® tanacsadoi tapasztalatomon
alapul6 ICM-jelentés elemzését.
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leklizdésének praktikus maodjat, valamint az immateridlis eréforrasok stratégiai
teljesitményhez és értékhez valo hozzajarulasanak mértékét megfeleléen alkalmazhaté
moédokon mérni. Ha ez sikerll, az intellektualis tékemenedzsment tocvabbléphet a
gartneri ,megvilagosodas szakaszaba”, és a bizalom fokozatos visszatérése utan a
nem olyan tavoli jévében megvaldsulhat a ,produktivitds fennsikja”, amikor a
modszertanok stabilizalodnak és hatékony, illetve eredményes alkalmazasuk jellemz6.
Az életciklus eredményeképpen az ICM-megkozelités hasznos és alkalmazhat6 elemei
megszilardulgatnak, és beépilhetnek olyan a gyakorlatban is alkalmazott
menedzsmenteszkdzokbe, mint — tobek kozott — a vezet6i szamvitel, a stratégiai

teljesitménymenedzsment, a HRM vagy éppen a tudasmenedzsment.

A Gartner-féle megkdzelités alapjan a modern ICM-perspektiva jelenleg valahol az
LdBszakos kiabrandulas” és a ,megvilagosodas emelkedbje” kozott helyezhetd el. A
human t6ke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe térténé beemelése kapcsan
megjelend gyakorlati kihivasok leklzdése, valamint a szervezetek fels6vezetése
szamara is hasznos teljesitménymérési mobdszerek kialakitdsa és alkalmazasa
érdekében, a kutatoknak és gyakorlati szakembereknek is tisztaban kell lennitik a
jelenlegi allapot valodi okaival, és megfelelé megértést és betekintést kell biztositaniuk
az intellektualis t6kemenedzsment és a human téke kulcsfontossagu sikertényezdire
vonatkozoan.

Jelen kutatas célja, hogy az alabbiak révén hozzajaruljon a fenti felismerési és
tanulasi folyamathoz:

e a vezet6i motivaciok és a leadership szerepének elemzése a human téke
teliesitménymérése és menedzsmentje kapcsan, illetve olyan szervezet vezetdi
gyakorlatanak megértése, ahol a human téke az egyik legfontosabb stratégiai
er6forrasként tekintheto;

o a fels6vezetést tamogaté SPM-folyamatok azonositasa és megértése annak
érdekében, hogy jdl lathaté legyen a human tbke stratégiai teljesitményhez valé
hozzajarulasa (amennyiben ez egyaltalan relevans), valamint diéhéjban:

e annak tisztazasa, hogy miért, hogyan és milyen human tdke informaciok
integralédnak a szervezeti szint(i stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe
(egy adott tudasszervezetnél).

A vizsgalt esettanulmany mély elemzése révén érdekes tanulsdgok levonasara
kerlilhet sor a kivalasztott szervezet szamara mindenképpen, de akéar indirekten a

tagabb szervezeti kor (pl. tudasorientalt szervezetek) szaméra egyarant.
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2.1 Trendek a szervezeti értékteremtésben — A nem targyiasult stratégiai

eréforrasok szerepének novekedése, kdzéppontban a human tékével

Szamos tényez6 utal arra, hogy a nem targyiasult stratégiai eréforrasok szerepe a
vallalat teljesitménye és értéke tekintetében megnovekedett. Ez kilondsképpen
érvényes a tudasorientalt iparagakra, mint amilyen a pénzlgyi szektor, a
szoftverfejlesztés, a tanacsadas és az oktatas; nemcsak vilagszinten, de az eurdpai —
és sok tekintetben globdlis — gazdasag integralt részét képez6 magyar gazdasagra
levetitve is.?® Annak elismerése, hogy ez utdbbi szektorok kétségkivil jobban érintettek
a nem targyiasult er6forrasokkal kapcsolatos trendek altal, mint a hagyomanyos
ipardgak, valamint a kényv szerinti és a piaci érték kozotti jelentds kildonbség szinte
mindegyik szektorban (lasd pl. 2. tablazat) gyakorlatilag sziikségszeriivé teszi a
vezetdk szamara, hogy hatékonyabban és eredményesebben kezeljék a tudastdkeét és
annak elemeit.

A piaci és a konyv szerinti érték kozotti kilonbség novekedése ellenére
(részleteket lasd késdbb), tobb tovabbi jelzés is utal arra, hogy a nem targyiasult
er6forrasok — és annak kulcsonfontossagu elemét jelentdé human téke — egyre
fontosabb szereppel birnak a szervezeti gyakorlatban. Sok szervezetnél az embereken
kivil a markat, a vevOkapcsolatokat, a stratégiai partnereket, az innovaciét, a
szabadalmakat és a rugalmas szervezeti struktirat tekintik a legfontosabb stratégiai
eréforrasoknak (lasd példaul késébb az ICM- és RBV-kutatdk, vagy Statista [2017]%°).

Ez a fejezet roviden Osszefoglalja a legfontosabb kutatasi eredményeket, és
bemutatja a tudas mint eréforras, valamint a human téke megnovekedett szerepét és
az amogotti legfontosabb trendeket. Ahogy a kovetkezd szakasz kiemeli, habar
jelenleg megvaltozott az ICM-mel kapcsolatos parbeszédek intenzitdsa, a nem
targyiasult stratégiai er6forrasok hatékony ellenérzésének és kezelésének fontossaga

és igénye tovabbra is alapvetd téma kell hogy legyen sok szervezetnél.

19 Az immaterialis eréforrasok megndvekedett szerepe a szervezeti értékteremtésben nemcsak nemzetkozi jelenség,
hanem a magyar gazdasagra is érvényes (ahol ez a kutatas megvalosult). Ez a fejezet tehat magyar vonatkozasu
kutatasokat és eredményeket tartalmaz. A részletek vizsgalata el6tt azonban fontos kihangsulyozni, hogy Magyarorszag
a globdlis tudasalapu gazdasag integralt része, ami egyértelmien fontos a stratégiai megvalositds és érték
szempontjabol. Mivel az oktatas és a human téke évek ota fontos elemeit képezik a nemzeti programoknak (lasd
példaul Podr [2006]), Magyarorszag j6 példa a human tékével kapcsolatos SPM-gyakorlatokra, ami a jelen kutatasi
elemzésnek a kézéppontja.

20 A Statista adatbazisa szerint példaul 2015-ben a legnagyobb 20 amerikai vallalat 60.000 szabadalmat akart
megvasarolni. Néhany befektetési vallalatot kivéve a listan olyan véllalatok szerepelnek, mint a Hewlett-Packard
(10.219), Nokia (7.245), Olympus (1.990), Roche Diabetes Care (1.212), Intel (1.039), valamint az elemgyart6 Energizer
(582). Ezenkivil az adatbazis alapjan csak 2014-ben tébb mint 3.000 Uj szabadalomtulajdonost regisztraltak nem
pénzigyi eszkdzokkel kapcsolatban. Ezek csupan a Statista adatbazisabol kiemelt példak, a részleteket lasd:
www.statista.com
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Az intellektudlis t6kével kapcsolatos egyik korai kutatas kiemeli, hogy a vallalatok
szinte mindegyik iparagbdl tébbet fektetnek az immaterialis er6forrasokba, mint eddig
valaha (Daum [2005]). Leonard Nakamura Kkutatdsa szerint csak az amerikai
vallalkozasok toébb mint 1 trillié dollart fektettek nem targyiasult eréforrasokba, és —
figyelembe véve, hogy a ndvekedés az 1980-as évektdl kezd6dott —, Nakamura az
intellektualis tékebefektetések hosszu tavl egyensulyi értékét az USA-ban miikédd
maganvallalkozasok esetében évi 6 trillio dollarra becsuli (Nakamura [2001], idézi Lev
— Zambon [2003]). Egy ekkora értéki befektetés nyomonkovetése, kiértékelése és
menedzsmentje egyszerlien lehetetlen a nem targyiasult stratégiai eréforrasok
teljesitményére és allapotara vonatkozé folyamatos, megfelel6 vezetéi informaciok
nélkil. Pénzigyi szempontbdl az egyedi mérési mobdszerek hasznalata
nélkulozhetetlen.

Az ilyen rendszerek hatékony megvalésitasa azonban nem egyszerl feladat,
kuléndsen, ha figyelembe vesszik az intellektualis téke immaterialis jellegét, valamint a
tényt, hogy a hagyomanyos teljesitménymérési és befektetésértékelési mddszereket
arra tervezték, hogy felligyeljék és kezeljgk az olyan hagyomanyos targyi
er6forrasokat, mint a pénzligyi vagy mas anyagi eszkdzoket. A megfelel6 mérési
eszkdzok hianya az egyik oka a konyv szerinti és a piaci érték kozotti kiildnbségnek.

Bartlett és mas kutaték allitdsa szerint a ,legnagyobb probléma a gazdasaggal,
hogy leginkabb azokra a dolgokra iranyitia a figyelmet, amelyek mérhetéek. Azok a
jelenségek, amelyeket kénnyli mennyiségileg régziteni, sokkal nagyobb hangsulyt
kapnak, mint azok, amelyeket nehéz szamszeriisiteni.” (Lakatos [2003] 38. 0.)

A tény, hogy a hagyomanyos mérési rendszerek — mint a szamvitel — csak
korlatozott mértékben tudjak megragadni a nem targyiasult stratégiai eréforrasokat?:2?,
jol illusztrélja azt a teljesitménymenedzsment kihivast, amit az immaterialis eréforrasok
mérése jelent. A nemzetkozileg elfogadott szamviteli elvek alapjan példaul csak azok
az immaterialis eréforrasok jelenhetnek meg a szamviteli és pénzugyi jelentésekben,
amelyek elkuloniltek, illetve egyedileg azonosithaték, multbéli szerzédéses vagy
torvényes jogon alapulnak, s amelyek a szervezet ellenérzése ala tartoznak és a
jovbben varhatéan gazdasagi (gyakorlatilag pénziigyi) elénybket teremtenek a cég
szdmara (IAS 38, Id. Juhasz [2004] és Deloitte [2017]). Mivel a nem targyiasult

stratégiai eréforrasok — kildnésen a human téke dsszetevdi — nem kdnnyen elégitik ki

2L Ahogyan késébb Iatni fogjuk, a hagyomanyos szamviteli rendszerek és eszkzok nem allnak készen arra, és nem is
arra tervezték Oket, hogy szlkséges informacidkkal lassék el a vezet6ket a nem targyiasult er&forrasokkal
kapcsolatban, mivel — a szigori szamviteli szabalyozasok miatt — az intellektudlis téke legtobb eleme nem jelenithetd
meg azon rendszerek altal (lasd 4.2.2. fejezet).

22 Ez természetes, ha belegondolunk, hogy a szamvitel f& funkcidja szabvanyositott informéaciok szolgaltatasa kuilsé
érintettek szamara. A pénzligyi beszamolokban évé informéacidkat arra kell korlatozni, ami minden érintett szamara
érdekes, mig az immaterialis er6forrasok valds értéke pontosan ennek ellenkez&je: az egyedilalld stratégiaknak
megfelel6 egyedi er6forrasok, ami a szervezet szamara a legértékesebb a stratégiai teljesitmény tekintetében (lasd
VRIO/VRIN kritérium a 4.2.2. fejezetben)
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ezeket a kovetelményeket, a legtobb nem targyiasult eréforras nem szerepel a
rendszeres szamviteli jelentésekben. Ennek megfeleléen szinte lehetetlen megfelel
vezet6i dontéseket hozni csupan pénzigyi vagy szamviteli adatokra alapozva az
intellektualis toke teljesitményével kapcsolatban.

A hagyomanyos szamviteli rendszerek ilyen jellegl korlatai annak vizsgélataval is
azonosithatok, hogy sok véllalatnal hogyan ndvekedett a kilénbség az atlagos kényv
szerinti és a piaci érték kdzott az elmalt harom-négy évtizedben. Mig 1978-ban az S&P
500 vallalatainak atlagos konyv szerinti értéke megfelelt az atlagos piaci érték 95
szazalékanak, addig ez az arany a 2000-es évek elejére alig érte el a 20 szazalékot
(Juhasz [2004] 5. 0.). A pénzigyi szakértbék szerint a nem targyiasult stratégiai
er6forrasok megndvekedett szerepe az egyik legfontosabb oka annak, ahogyan a
konyv szerinti és a piaci érték trendjei alakulnak a cégeknél, és nem csak a
tudasorientalt iparagakban (Daum [2005]).

Az alabbi tablazatban lathatjuk a ,rejtett értéket” — a kdnyv szerinti és a piaci érték
kozotti kilonbséget — az adott vallalatoknal a 2000-es évek elején kozolt adatok

alapjan.

2 tablazat — Piaci, konyv szerinti és pétlasi érték tobb nemzetkdzi vallalat esetében

(Milliard dollar) Piaci érték Konyv szerinti  Potlasi érték .Rejtett érték”
érték

Coca-Cola 147 6 15 90%

Microsoft 119 7 18 85%

Intel 113 17 43 62%

General Electric 169 31 77 54%

Exxon 125 43 107 14%

(Roos, 1997; idézi Juh4dsz [2004], 34. o. alapjan)

Habar a 2000-es évek eleje 6ta tobb valtozas is tortént a pénzigyi piacon,
beleértve a globalis pénzlgyi valsagot is, az S&P 500 vallalatainal még mindig jelentés
a konyv- és piaci érték kozotti kiulonbség. A Bloomberg adatai alapjan a pénzigyi
piacok a kovetkez6képpen irhaték le (az Ocean Tomo LLC [2015]; Mahn [2015]
alapjan):

e A konyv szerinti érték arhoz viszonyitott atlagos aranya 2,87 volt az elmdlt 25
évben, mig a jelenlegi érték 2,68. Ennek megfeleléen az S&P 500 vallalatok
atlagos piaci értéke a kodzelmultban tébb mint kétszerese lett a kdnyv szerinti
ertéknek.

e Az intellektualis vagyonnal kapcsolatos termékekbe, valamint a kutatés-
fejlesztésbe (K+F) valo befektetések az USA GDP-jének kb. 10 szazalékét teszik
ki, ami — példaul 2012 és 2014 kozott — évente 652,4 milliard amerikai dollar volt.
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Igy ennek a befektetésnek a kezeléséhez a vezetésnek megfelelé médon kell
felligyelnie és mérnie a kapcsolodé tevékenységeket.

e Az alabbi 4bra alapjan (lasd lent) az altalanos tendencia, hogy a kdnyv szerinti €s
a piaci érték kozotti kulénbséget nem kuléndsebben befolyasolta a 2000-es évek
végi globalis pénzugyi valsag sem: a nem targyiasult eréforrasok ezeknél a
véllalatokndl az altalanos vallalati érték tdbb mint 80 sz&zalékét teszik ki. Ennek
megfelel6en, ha a déntések kizarélag a szamviteli adatok alapjan szlletnek,
el6fordulhat, hogy a nem targyiasult stratégiai eréforrasok atlagosan akar 80

szazalékat nem is veszik figyelembe a dontéshozasi folyamat soran.

13

20

68
Targyiasult

eszkozok 83

Nem targyiasult
eroforrasok

1975 1985 1995 2005 2015

4 abra — Az S&P 500 vallalatok piaci értékének dsszetevéi (%o-ban)

(az Ocean Tomo LLC [ 2015] egyesdult allamokbeli részvényadatainak elemzése alapjan)

Ez a pénzugyi (vagy szamviteli) megkozelités azonban nem az egyetlen fontos
szempont, amely kiemeli az intellektualis téke és a hatékony mérés és menedzsment
jelentéségét a szervezeteknél. Ha egy szélesebb, stratégiai, szervezeti és
teliesitménykezelési perspektivabdl vizsgaljuk a jelenséget, egy masik fontos
eredményt talalhatunk az intellektudlis téke szervezetekre gyakorolt hatasat illetéen,
példanak okaért:

e Az egyik legtobbet hivatkozott kutatd ezen a terlleten, Baruch Lev és csapata
szerint az Egyesiilt Allamokban folytatott kutatasi projektek eredményei alapjan a
gyakorlott munkaeré, a szabadalmak, a know-how, a szoftverek, a
vevBkapcsolatok, a marka, a jol fejlett szervezeti folyamatok és az innovativ uzleti
modellek  kulcsszerepet jatszanak a novekedésben és a Vvallalat
teljesitményében. Ahogy a szerz6k kiemelik, lehetetlen fenntarthatd értéket
teremteni a nélkilozhetetlen immateridlis teljesitményelemek tudatos
menedzselése és felligyelete nélkil (Lev [2004]). Az els6 1épés az intellektualis
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téke kulcselemeinek azonositasa és mérése, nemcsak pénzigyi, hanem sokkal
inkabb a stratégia és a szervezeti kdrnyezet szempontjabdl is.

Hasonldképpen, a 2000-es évek elején készitett masik kutatds a piacok
liberalizaciojat, a kereskedelmi expanzidt, az intellektualis vagyon védelmének
er6sb6dését, az informacidaramlas erésédését, az (j informaciés és
kommunikaciés technologidk és rendszerek elterjedését, valamint a
termékfejlesztés és technolégiai innovaciok jelentéségét emeli ki a teljesitmény
legfontosabb kivaltojaként (Teece [2000]). A legtébb elem szorosan kapcsolodik
a nem targyiasult stratégiai er6forrasokhoz, és ezaltal kiemelendé az
intellektualis tbke mérésének és menedzselésének fontossaga.?®

Egy masik, Egyesult Allamokban végzett kutatds soran a megkérdezett
vallalatvezet6k 84 szazaléka szerint kiemelten fontos a magasan képzett és
motivalt human eréforras (,human téke”) a vallalati értékteremtés és teljesitmény
szempontjabdl. Ezek a vezetbék tovabba nemcsak hisznek a jelen helyzet
valészer(iségében, hanem a jévében a tendencia megerésodésére szamitanak
(Oliver, 2001. idézi: Juhasz [2004]).

Végezetll pedig hasonldé kovetkeztetés vonhatd le egy magyar kutatasi
projektbdl is. A KPMG és a Pannon Egyetem altal 130 szervezet részvételével
lezajlott egy magyarorszagi kutatas is, ahol a megkérdezettek 77 szazaléka
kiemelten fontos eréforrasnak mindsitette az immaterialis eréforrasokat (KPMG-
BME Akadémia — Pannon Egyetem [2006]).

Ahogy a 4. abran lathatjuk, az intellektualis t6két illetben a f6 pénzigyi és

befektetési trendek nem valtoztak a legutébbi pénziigyi valsag utan sem, habar a nem

targyiasult er6forrasokba vald kdzvetlen befektetések lecsdkkentek a valsag ideje alatt.

A fentieken tul a koévetkezd harom eurdpai kutatast publikaltdk a pénzigyi valsagot

kovetéen, amelyek jol illusztraljagk a hatékony és eredményes intellektualis téke

menedzsmentjének szlikségességét, kiulonds tekintettel a human tékére és annak

hatasara:

Egy Magyarorszagon veégzett longitudindlis kutatasi projekt kimutatta, hogy az
intellektualis t6ke — egészen pontosan a human téke, a piaci kapcsolatok és a
vezetés — az egyik kbzponti eleme maradt a felsévezetésnek, és ezeknek a
tevékenységeknek a kéltségvetése nem csbkkent jelentésen a pénziigyi valsag
alatt vagy utan sem (Harangozo et al [2010]). Ez az eredmény azért fontos, mert

erre a szektorra volt a legnagyobb hatassal a pénziigyi valsag.

2 Tovabba, szorosan kapcsolédva ehhez a kutatashoz, hangsllyoznunk kell, hogy a nem targyiasult stratégiai
er6forrasok tokéletes alapot teremtenek a f6 kompetenciak szamara is. Stratégiai szempontbdl az IC legtdbb eleme jol
illeszkedik az eréforras-alapt (RBV) megkdzelités VRIO/VRIN &ltal meghatéarozott kritériumokba (lasd 4.2.3. fejezet).
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e Egy mésik eurOpai kutatas szoros pozitiv 6sszefiiggést talalt a human téke
hatékonysaga, valamint a véllalati értékek és a pénzigyi teljesitmény kozott
(Maditinos et al [2011]). A kutatas az egyik eurdpai értéktbézsdét, és az oda
bejegyzett 96 vallalatot vizsgalta. Tekintettel arra, hogy Gordgorszag szintén a
pénzigyi valsdg A&ltal leginkdbb érintett gazdasdgok kozé tartozott, az
eredmények vildagosan bemutatjdk az immaterialis eréforrasok jelentéségeét is.

e Veéqll egy, az olasz pénzilgyi szektor valsag utani teljesitményére 6sszpontositd
tanulmany eredményei szerint, a human er6forrdas minésége, valamint a
szervezeli struktura hatékonysaga és eredményessége, jelentés pozitiv hatassal

bir a vallalati értékekre és teljesitményre (Veltri — Silvestri [2011]).

Ahogy a fent emlitett pénzugyi, szamviteli és szervezeti kutatdsok mar ramutattak,
szamos szervezetnél gyakorlati igény azonosithatd a nem targyiasult stratégiai
er6forrasok mérésére és fellgyeletére. A stratégiai teljesitménymenedzsment
szemsz6gébdl ez azt jelenti hogy az ehhez kapcsolédd kulcsfontossagu
sikertényezbket és a teljesitménydimenziokat integralni kell az SPM-rendszerbe, vagy
a kornyezeti és a vezetbségi igények alapjan annak egyes elemeibe (lasd 3. fejezet).
Ez a megallapitas a human tékére is érvényes, mivel az a nem targyiasult stratégiai

eréforrasok, illetve az intellektualis téke egyik kulcsfontossagu kategoriaja.
Ahogy kllénb6z6 kutaték — és az aldbbi 5. 4bra — kiemeli, az értékteremtés

legfontosabb tényez6i az elmult idészakban jelentésen megvaltoztak a stratégiai

eréforrasok és a kulcsfontossagu vezetdi tevékenységek szempontjabdl:
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Szervezeti struktura, kultara és leadership

Targyiasult
(anyagi és pénziigyi) \
eréforrdsok
T Atlathatésag
' és kommunikacié
Humdn téke jellemzéi S I
m
k=) . . . Tulajdonosi
% I Hatékonysag/ Profit / Teljesitmény / (rtintettek SJza'méra teremtett)
' = Termelékenység Hozzdadott érték rtdk
= 0 —
RS Piaci kapcsolatok el I
.gé (reputacid, marka, védjegyek)
0
25 Eredményesség/
s Stratégia megvaldsitdsa
Q
= Innovacio ,/
| (K+F. adaptacid)

” . . . Folyamatos
Menedzsmentfokusz Eredmények értékteremtés

5 abra — Az értékteremtés haza” a 21. szazadban

(Lev és Servatius alapjan. idézi Horvath — Mdller [2004] — médositva)

Ha a vezetés a legfébb értékteremtési tényezbkre szeretne dsszpontositani a fenti
-hazban”, a hagyomanyos targyi erdforrasok helyett a nem targyiasult stratégiai
er6forrasokat kell figyelembe vennie, mint amilyen a human tbke, a vallalati
kapcsolatok és az innovacié. Ahhoz, hogy ilyen értékteremtd struktura altal iranyitson
egy szervezetet, a vezetdségnek tudatos hangsulyt kell fektetnie a haz minden
elemének menedzselésére, nem csak a hagyomanyos targyi eszkdzokre. Toébbek
kozott a human téke is stratégiai er6forras, tehat sziikséges annak atlathatd
kommunikacibja, hatékonysaganak mérése, és a stratégia megvalositasahoz val6

hozzajarulasanak felligyelete.

2.2 A nem targyiasult stratégiai erdforrasok megkozelitése - Az

intellektualis tokére vonatkozé legfontosabb meghatdrozdsok és

osztalyozasok

Az intellektudlis téke menedzsment megkdzelités megjelenésekor (az 1990-es
évek elejétdl) a legfontosabb cél az volt, hogy mind tudomanyos, mind gyakorlati
oldalrdl is névekedjen a tudatossag szintje a téma relevanciajaval kapcsolatban. Mivel
sokan és sokféleképpen kozelitették meg a nem targyiasult eréforrasok témakaorét sem
egyseéges

terminolégia nem sziletett, sem pedig széles korben elfogadott

egyetértésnem alakult ki a nem targyiasult stratégiai eréforrasok, illetve intellektualis
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téke alapvet6 elemeirdl és jellemzgirél. Ennek eredményeképpen szamos altalanos
intellektualis t6ke meghatdrozas és definicié jelent meg a szakirodalomban és a
véllalati gyakorlatban; mindezt azonban a tudastéke legfébb jellemz&ir6l és
sikertényez6irdl, valamint kulcsfontossagu teljesitménydimenziéra vonatkozé egységes
lista kialakitdsa nélkal. Mas szoéval, ahany szerzd, menedzsmentiskola, illetve
kutatocsoport és kutatési projekt, annyi (lényegében alig) kulénb6z6é osztalyozas
szlletetett, azonban egységes terminoldgia vagy elméleti hattér nélkil. A disszertacio
erre a tendenciara korlatozaskeént tekint, amit kezelni kell, még akkor is, ha tudomasul
vesszik, hogy a nem targyiasult stratégiai er6forrasok szervezetenként és
kornyezetenként  eltéréek  lehetnek.?* Az  intellektudlis téke  egységes
meghatarozasanak hianya miatt a kollektiv parbeszéd, a tudasmegosztas és a
benchmarking kihivast és nehézséget jelent, gyakorlati és elméleti szempontbdl is.

Az egyik jelét annak, hogy az intellektualis t6kemenedzsment megkdzelités nem
rendelkezik egységes terminoldgiaval, a nem targyiasult stratégiai eréforrasok
elnevezésének és a hasznalt terminusoknak és elnevezéseknek a sokfélesége jelenti:
ahogy korabban emlitettem, gyakran nem csak nem targyiasult er&forrasokként
hivatkoznak rajuk, de gyakori az intellektudlis téke vagy tudastéke, vagy éppen an
.intangibles” angolszasz kifejezés hasznalata is (lasd példaul Harangoz6 [2007]).
Ennek megfeleléen e dolgozat az eddig felsorolt kifejezéseket szinonimaként
alkalmazza.

A terminoldgia és a definici6 egyértelmliségének hianyat a dolgozat figyelembe
vette, de nem térekedett annak orvoslaséra. Ennek megfelel6en nem volt cél egy olyan
atfogd és egységers terminoldgia létrehozasa, — és a nem targyiasult eréforrasok
osztalyozasa — ami az intellektudlis t6kemenedzsment teljes tudomanyteriletének
egységsitéséhez hozzajarulhat, hanem — a kutatasi kérdésekkel 6sszhangban, egy
strukturdlt szakirodalmi attekintésre alapozva — a human t6ke gyakorlati
meghatarozdsa és pragmatikus osztalyozasa oly médon, amely e disszertacioban és
az alkalmazott empirikus kutatas sorén alkalmazhaté lesz.

Ennek megdfeleléen a 2.4. fejezet mutatja be az e dolgozatban hasznalt huméan
tékére vonatkozdan terminolégiat (ami még egyszer: alapvetéen nem azért jott létre,

hogy altalanos érvényl legyen, hanem hogy a kutatasi célt alatamassza).

24 Tovabbi részletek az immaterialis eréforrasok értékteremtésének kérnyezeti beépilésérsl példaul a 2.2.3. és a 2.3.3.
fejezetben talalhatok.
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2.2.1 Az intellektualis téke ,komplex fogalmanak” kiilonb6z6

meghatarozasai

A legtobbszér azokat a nem targyiasult stratégiai er6forraskészleteket értik
intellektudlis t8ke alatt, amelyek nem rendelkeznek materialis-fizikai, illetve pénzbeli
megjelenési formaval, azonban értékesek a vallalat szamara (Kaufmann — Schneider,
[2004]; Arbeitskreis IWR [2001] alapjan). Gu és Lev mindehhez — a kontextus szerepét
hangsulyozva — hozzateszi, hogy a nem targyiasult eréforrasok 6nmagukban nem
feltétlentll hordoznak értéket, hanem azaltal valnak azza, hogy részt vesznek a vallalat
értékteremté folyamataiban. A szerz6k a marketing- és reklamtevékenységet, a
kutatas-fejlesztést (K+F), valamint a HR- és IT gyakorlatat tekintik a legfontosabb nem
targyiasult eré6forrasoknak (Gu — Lev [2004]).

Egy masik meghatarozas szerint az intellektudlis t6két a vallalat azon eszkozei
jelentik, amelyek a tudasra épulnek. Ez a megkozelités a tudastdke belsd és kilsé
jellemzéi kdzotti kildnbséget emeli ki. A szervezet belsé jellemzbi kézé tartozik az
alkalmazottak tudasa és tapasztalata, a szervezeti struktira és folyamatok, illetve az
informatikai rendszer. Kulls6 tényez6k kozul a markaérték, vasarloi lojalitds és a
partnerekkel szembeni bizalom kap hangsulyt (Brennan — Connell [2000]).

Az intellektudlis t6ke menedzsmentjének két skandinav uttéréje, Edvinsson és
Sullivan, hasonloképpen olyan tudasként definidljak, amely értékké, azaz piaci
eredménnyé vagy vallalati bevétellé konvertalhaté (Pfeil [2004] alapjan). Ez a
meghatarozas kiemeli az immaterialis eréforrasok pénzugyi teljesitményre gyakorolt
hatasat mint az értékteremtés kulcsfontossagu dimenziojat.

Egy masik elismert kutatd, Mouritsen, a tudastékét fejlett belsé folyamatokkal,
fokozott teljesitménnyel vagy ndvekedéssel, valamint a minéség javulasaval
azonositja. Megkozelitésében a nem targyiasult stratégiai eréforrasok a jol teljesitd
alkalmazottakban, az Ugyfelekben és a vev6kapcsolatokban, a folyamatokban és a
tamogatd technoldgidkban, valamint e négy elem kozotti interakciokban rejlenek
(Mouritsen et al. [2001]; Mouritsen et al. [2003]). Ez a meghatarozas nem a pénzigyi
teliesitményt helyezi a kdzéppontba, hanem ezekre az immaterialis dimenzidkra
fékuszalva tagabban értelmezi a teljesitményt, ami hozzajarul ahhoz, hogy kiterjedtebb
teljesitményi célokat érjenek el. Ez a megkdzelités kiemeli a tudasnarrativa (pl. a nem
targyiasult eréforrasokkal kapcsolatos stratégia) és az innovacié kozotti kapcsolat
fontossagat, valamint az intellektudlis t6kével kapcsolatos kimutatasok vizudlis és

narrativ szerepét.?®

% Az intellektualis téke és az innovacio kozotti kapcsolatra példa Leitner [2011]; vagy Bellora — Giinther [2013].
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Bontis és csapata dinamikusan kézeliti meg a kifejezést, miszerint az intellektualis
tbke a stratégiai er6forrasok fizikai vagy pénzugyi forma nélkdli ,eszkoztara”
(hasonloképpen a fenti meghatarozasokhoz), valamint a kapcsol6do tevékenységek és
interakciok ,folyamata” a nem targyiasult stratégiai er6forrasok kozott a szervezeten
belil (Bontis et al. [1999] vagy Bontis [2001]). Az IC eszkozjellege mellett ez a
meghatarozas kiemeli még az immateridlis tevékenységek és a szervezeti tudastbke
hatékony felligyeletének, fejlesztésének és hasznalatanak fontossagat.

Egy masik fontos gyakorlatorientalt meghatarozast a RICARDIS?® kutatécsoport
alkotott meg, ami az Eurépai Unidé Bizottsaga &altal tAmogatott, a tudastdke és a
kutatas-fejlesztés szerepét kis- és kozépvallalkozasi kdrnyezetben vizsgalé kutatas
része. Itt a tudastékeét a szervezet human, szerkezeti és kapcsolati tékéjeként, valamint
az ezekkel kapcsolatos Uzleti tevékenységek kombinacidjaként definialja. A legutébbi
kutatasi eredmények atfogd attekintésének biztositasa mellett a jelen kutatas 6 értéke
az, hogy a vilag szamos kulonb6z6é kulcsfontossagu régiojabdl 6sszehozza az
intellektualis t6kével foglalkozo felsé vezetbséget és a teljesitménymenedzsment
szakért6it. A kutatdasi munka zardjelentése tovabba egy viszonylag egységes
terminolégiat, illetve szészedetet hozott létre az intellektudlis téke és az intellektualis
tékével kapcsolatos jelentések vonatkozasaban, valamint egy listat a legfontosabb
jelentési eszk6zokrdl és iskolakrol, amelyek kdzéppontjdban a nem targyiasult
stratégiai eréforrasok és az azokra gyakorolt hatasok allnak, a fontos Europaban és
vilagszerte érintett régiokbol, beleértve tobbek kozott Ausztridt, Németorszagot,
Spanyolorszagot, a skandinav orszagokat, Belgiumot, Japant és Ausztraliat
(RICARDIS [2006]).

Kaplan és Norton, a Balanced Scorecard (kiegyensulyozott stratégiai mutatoszam-
rendszer) modszertan két atyja szerint a 'nem targyiasult stratégiai eréforrasok’ az
alkalmazottak kilénb6z8 képességeit 6sszegzik, amelyek segitik, hogy a vallalat a
megfelel6 mindségben, idében és aron elégitse ki a vevdk igényeit. A szerz6k az
intellektualis tékét annak harom f6 jellemzéje alapjan osztalyozzak, ami lehet emberi
(képességek, tudas, tehetség), informacios (informéacidrendszerek, tudasalkalmazasok,
infrastruktura) és szervezeti t6keelem (kultura, vezetés, 6sszehangolas, csapatmunka)
(Kaplan — Norton [2005]).

Habar sok mas meghatarozdsa létezik még a tudastbkének az intellektualis
t6kemenedzsmenten belul (lasd példaul Edvinsson — Malone [1997]; Roos et al [2005];
Jurczak [2008]) ezek mind hasonléak a fentebb emlitett meghatarozdsokhoz. Ugyanez

érvényes a magyar kutatok altal hasznélt meghatarozasokra is, akik altaldban az adott

% A RICARDIS a Reporting Intellectual Capital to Augment Research, Development and Innovation in SMEs
(Beszamoldkészités az intellektudlis tékérdl a kutatas, fejlesztés és innovacio fokozasa érdekében) réviditése. A magas
szintli szakértdi csoportnak egy magyar tagja van: Dr. Bodnar Viktéria, aki a Budapesti Corvinus Egyetem
kutatokézpontjanak a vezetéje.
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dominans ICM-kutaté vagy kutatok besorolasdnak értelmezésére épitkeznek, amit a

sajat kutatasi kérdéseikre és a sajat terlletikre szabnak.

Bar a Magyarorszagon hasznalt intellektualis téke f6 meghatarozasai hasonlitanak
az é&ltalanos nemzetkdzi meghatérozdsokhoz, az alabbi alma materek, kutatok és
csapatok emelhet6k ki mint a legfébb magyar kézpontok, amelyek a leginkabb részei
és hozzajarulnak a regiondlis ICM-kutatdsokhoz és gyakorlatokhoz. A magyar
tudomanyos és kutatokdzpontok attekintése soran kulonds figyelmet forditottam az
intellektudlis t6ke mérési és menedzselési megkozelitésére, valamint az SPM

humantéke-perspektivajara (a doktori kutatas teriletének és fokuszanak megfeleléen):

Az egyik érdekes magyar kutatas — amelyet a Budapesti Corvinus Egyetem (BCE)
stratégiai kutatocsoportja vezetett — azt vizsgalta, hogy milyen kapcsolatban allnak
egymassal a stratégiai fejlédés és a tanulasi képességek a helyi kis- és
kozépvallalkozasoknal. A vizsgalat soran a kutatécsoport Ugy hatarozta meg az
intellektualis t6két mint értékké alakitott Uzleti tudast, kulonos tekintettel az alabbi
kompetenciakra: rugalmas szervezetek, tudasalkalmazas, vev6kapcsolatok, innovacio,
belsé és kulsé informaciéaramlasok és kommunikacid, informacié a versenyrél és
versenytarsakrol, valamint egyittmikédés (Szabd [2005]). Konny( felismerni ennek a
teriletnek a kozvetlen kapcsolatait a nemzetkdzi gyakorlatokkal. A BCE
Vezetéstudomanyi Intézete és a nemzetkdzi féaram kozotti kapcesolat tisztan lathato
Dr. Bodnar Viktoria jelenlétének kdoszonhetden, aki a Budapesti
Teljesitménymenedzsment Kutatokézpont vezetdje, és a fent emlitett RICARDIS
projektben a vezetd szakért6i csoport magyar jeldltje. A Vezetéstudomanyi Intézetbdl
Dr. Tirnitz Tamas (aki az értékalapu vezetésre és jelentésre koncentral Tirnitz [2015])
és Dr. Lazar LaszI6 (aki arrdl folytat kutatast, hogy a cég stratégiai eréforrasait hogyan
tudja tikrozni a menedzsmentkontroll és a kdltségnyilvantartas; Lazar [2002]) nevét
szintén érdemes lehet megjegyezni.

A Vezetéstudomanyi Intézet mellett a Budapesti Corvinus Egyetem mas kutatoi is
jelentés részt vallalnak és hatassal vannak a tudomanyos parbeszédekre a nem
targyiasult stratégiai eréforrasok és az intellektualis tékemenedzsment tekintetében
Magyarorszagon:

A Gazdélkodastudomanyi Intézetnél példaul Dr. Boda Gyoérgy és csapata, Dr.
Stocker Mikléssal egydtt (et al.) értékelési és monetéris szempontbdl tanulményozta az
intellektualis tékét (lasd példaul Boda [2008]; és Stocker [2012]). Ugyanennél az
intézetnél tovabba Dr. Kazainé Onodi Annamaria nevét (az értékalapu vallalatvezetést

szolgald teljesitménykezelési gyakorlatok, 2008) is meg kell emliteni Dr. Wimmer

41



Agnesével (teliesitménykezelési trendek az értékteremtésben, kilénos tekintettel az
értékalapu menedzsment, valamint mikoédési és pénzigyi jelz6k dsszefliggésére;
Wimmer, 2000), Dr. Kdnczdl Erzsébetével egyitt (az értékteremtés szerepe és az
értékalapud menedzsment a stratégiai rendszerekben és menedzsmentben; Kénczdl,
2007).

A Corvinus e két intézményén kivil a Pénzugyi, Szamviteli és Gazdasagi Jogi
Intézet is publikalt fontos kutatasokat. Tobbek kozott Dr. Juhdsz Péter doktori
disszertacioja atfogdé eredményeket kdzolt arrdl, hogy a nem targyiasult eréforrasok és
a cégérték hogyan befolyasolja a szamviteli struktirdkat és jelentéseket a
szervezeteknél (Juhasz [2004] és [2016]), illetve érdemes még megemliteni a human
téke értékelésének lehetéségeirdl szolé kutatasat is (Juhasz [2005]). Dr. Martin Kira
PhD-kutatdsanak koézéppontjaban a magyar vallalatok kényv szerinti és a piaci érték

kozotti novekvé kildnbségnek az okai allnak (Martin [2013]).

Az intellektualis t6kével és az immateridlis er6forrasokkal kapcsolatos kutatasok
azonban nem csupan a Corvinus Egyetem kivaltsagai, mas kutatékdézpontok is jelentés
mértékben hozzgjarultak a témaval kapcsolatos tudomanyos és gyakorlati
parbeszédekhez Magyarorszagon. Tobbek kdzoétt (csak példaként szolgalnak):

e Dr. Bégel Gyorgy, a CEU Business School professzora az egyik
tudasmenedzsmentrél sz6lo fontos publikaciéjaban kiemelte, hogy ,a vallalati
vagyon mindennap hazamegy”, ami azt jelenti, hogy az emberek és vellk egyutt
a tudasuk, tapasztalatuk és motivaciojuk (egyittesen: a human téke
kulcsfontossagu értékndveldi) munka utdn hazamennek. A vallalatok egyik f6
kihivdsa, hogy motivaljak a munkavallal6kat — a cég szaméra képviselt értékkel
egyltt, — hogy masnap reggel visszatérjenek (lasd példaul Bdégel [1998] és
[2006]).

e Dr. Gyokér Irén, Dr. Téth Zsuzsanna, Dr. Finna Henrietta és Dr. Laab Agnes a
kozelmdltban az ELTE-n tevékenykedtek, azel6étt pedig a Budapesti Mlszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetemen?’ fontos szerepet toltottek be a kiilénbozé
iparagak intellektualis t6kével kapcsolatos magyar tudomanyos parbeszédeiben,
a fels6oktatastol a pénzugyi szektorig (lasd példaul Gyokér [2004]; Laab [2007];
Toth [2008]; és Gyokér — Finna — Krajcsak [2010]).

27 Dr. Gyokér Irén, Dr. Téth Zsuzsanna, Dr. Finna Henrietta és Dr. Ladb Agnes nemrég mentek at az Eétvds Lorand
Tudomanyegyetemre (ELTE), és csatlakoztak az ottani Gazdasagtudomanyi Intézethez. Ezéltal az ELTE is fontos
kutatokozpontta valt immaterialis eréforrasok és IC-menedzsment szempontjabdl.
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e Szintén fontos személyek még Dr. Gaal Zoltan és csapata, Dr. Szabd Lajos?, Dr.
Csepregi Aniké és Dr. Obermayer-Kovéacs Nora (et al.), akik a veszprémi Pannon
Egyetem munkatarsai. Az egyetemen mikodsé Vezetéstudomanyi Intézet
kutatokdzpontja a tudasmenedzsmentet, valamint a tudasmenedzsment
szervezetekbe torténd integralasanak trendjeit vizsgalja. Ez a kutatasi csoport
tobbek kdzott a tudastdkével kapcsolatos stratégiakra, a tudasmenedzsmentre, a
tudasmegosztasra és a nem targyiasult stratégiai eréforrasok menedzsmenttel
kapcsolatos kihivasaira koncentral (lasd példaul Gaal [2000]; Obermayer-Kovacs
[2007]; Gaal et al [2009]; Gaal et al [2011]; Csepregi [2011] és Gaal — Fekete
[2012)).

o Veégll pedig jelentds kutatasi tevékenység folyik még a tudasmenedzsment és a
nem targyiasult stratégiai eréforrasok tertiletén a Pécsi Egyetemen (pl.: Dr.
Csetneki Zsuzsanna és csapata), a Miskolci Egyetemen (pl.: Dr. Balaton Karoly
és Dr. Szintai Istvan és kollégéi), valamint

e a (Dr. Noszkay Erzsébet altal vezetett) Tudasmenedzsment Munkabizottsagban,

ami a Magyar Tudomanyos Akadémia erny6je alatt miikodik?®.

2.2.2 Azintellektudlis toke meghatarozasa kulcsfontossagu 6sszetevoéi és

jellemzéi alapjan

Ugyan az intellektudlis t6ke kilonb6z6 meghatarozasainak felvonultatasat még
folytathaté lenne, nem nehéz felismerni, hogy az el6zd fejezet legtbbb definicidja tul
altalanos barmilyen kutatashoz, és nem biztosit elég pragmatikus keretet e disszertacio
kutatasi kérdéseinek vizsgalatdhoz sem. Tekintettel arra, hogy ez utdbbihoz sziikség
van a nem targyiasult stratégiai er6forrasok és a human tdéke gyakorlati
meghatarozasara, a kovetkezd fejezet a jelenség legfontosabb osztalyozasaira
0sszpontosit, mégpedig a human tékét és annak kulcsjellemzéit a kdzéppontba allitva.
Cél tehat egy az e kutatas soran hasznalt pragmatikus definicié kialakitasa (tovabbi

részletek a 2.4. fejezetben).

Az intellektudlis t6ke egyik leggyakrabban hivatkozott osztalyozasat Edvinsson
fejlesztette ki, aki a svéd biztositoévallalat, a Skandia intellektualistéke-igazgatdja volt.

Megkozelitésében a tudastéke két f6 dsszetevébdl all: a human tékébdl és strukturalis

28 Megjegyzés: Dr. Szabo Lajos Veszprémbdl érkezett, €s nemrég csatlakozott a Budapesti Corvinus Egyetem stratégiai
és projektvezetés tanszékéhez.
2 http://www.tudasmenedzsment.org/
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t6kébdl. Az elsé kategoria képviseli azokat a stratégiai human jellemzéket egy
szervezetnél, amelyek értékesek, vagy amelyek értéket teremthetnek egy szervezet
szamara: végzettségi szint, szaktudas és kompetencia, tudas és tapasztalatok, hiiség,
kulcsfontossagu értékek, valamint vallalati kultura és filozéfia. A human tékével
kapcsolatban a szerzd kiemeli, hogy ezek a stratégiai er6forrasok altalaban nem a
szervezet tulajdonédban allnak, hanem szorosan kapcsolodnak a
munkavallalékhoz/egyénekhez.

A strukturalis tke ezzel szemben azokat a nem targyiasult értékeket tartalmazza,
amelyeket az alkalmazottak minden este a cégnél hagynak, miutan hazamentek a
munkabol. A strukturalis t6két Edvinsson két tovabbi részre bontotta, az Un.
tgyféltékére, valamint a szervezeti t6kére. ElSbbi csoportba a vevéi piacokkal
kapcsolatban keletkezett értékek (pl. Ugyfélkapcsolatok, vevdi elégedetiség, piaci
részesedés, a vevlk hlisége, elosztasi csatornak, marka) tartoznak.

Utbbbit a szerz6 két ujabb alkategéria bevezetésével hatarozta meg: Az
innovaciés téke a vallalat és alkalmazottai révén létrehozott termék- és
szolgéltatasinnovaciokat jelenti, mig a folyamatt6éke alatt a szerz6 a szervezeti
folyamatokat és struktarat (példaul idé és minéség) érti (Edvinsson [2002]; amelyet
Edvinsson — Malone [1997]; és Gyodkér [2004] is alkalmaznak).

Egy mésik sokat hivatkozott — a fentihez nagyon hasonl6 — kategorizélas Karl-Erik
Sveiby nevéhez flizédik: E terminoldgia alapjan az intellektualis (vagy tudas) téke az
egyéni és szervezeti szintli tudas-eréforras és azok értékteremtési lehetéségeinek
egyuttese. Ezek olyan belsé er6forrasokbdl és sajatossagokbdl szarmazhatnak,
amelyeknek jelentés hatdsa van a stratégiara, valamint a szervezet Kkulsé
Osszekottetéseibdl és kapcsolataibol. A szerzd az intellektualis tékét az alabbi harom 6
kategoria segitségével hatarozza meg (Sveiby [2001a] és [2001b]):

e Human téke. Az alkalmazottak tudaséat, képességeit €s kompetenciait jelenti egy
szervezetnél. Ezzel a kategoridval kapcsolatban Sveiby kiemeli, hogy az uzleti
élet igazi szerepl6i az emberek, mivel minden eréforras vagy struktura — legyen
az akar materidlis vagy immateridlis — az emberi viselkedés és tevékenység
terméke (Sveiby [2001b], 63. 0.). A human téke tehat szorosan kapcsolédik az
emberekhez: a munkatarsak belépésével érkezik a szervezethez, tavozasuk
esetén pedig elveszik a szervezet szamara. A szerzd véleménye szerint a human

téke megfeleld menedzselése rendkivil fontos feladata a vezetének, mig annak

%0 Ennek megfelel6en a vallalatoknak olyan modon kell a human eréforrasokat menedzselnilik és vezetniik, amely arra
motivalja 6ket, hogy reggel visszatérjenek. Ez kiemeli a viselkedés fontossagat, valamint a vezetdség szerepét: egy ,jo”
vezetd 0sztdondz, mig egy ,rossz” vezetd ennek ellenkezbjét segitheti eld (kiléndsen egy olyan szervezetnél ahol a
munkavallalok tobbsége az Y-generaciébdl all, ami egy teljesen mas vezetdi hozzaallast tesz sziikségessé, mint a
korabbi generaciok esetében — lasd példaul Sinek [2009]).
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jellemzéi vagy ,formaja” rendkivil fontos tényezék a vallalati érték, a siker és a
stratégiai teljesitmény szempontjabal.

o Strukturalis t6ke (belsé szerkezet). |de tartoznak a stratégiai eréforrasok, mint a
szervezeti folyamatok és rutinok, Uzleti modellek, IT-rendszerek, ahogyan a
vallalati kultura is. E tényezbket szintén az alkalmazottak hozzak Iétre,
rendszerint a vallalatok iranyitjak, és bizonyos értelemben birtokoljak 6ket. Ha
6sszehasonlitjuk Edvinsson modelljével (fent), ez a kategoria kézel ugyanaz, és
lefedi a folyamattéke és az innovacids téke dsszetevéit.

Sveiby szerint a human és a strukturalis téke egylittesen alkotjak a szervezetet
magat.

e Kapcsolati téke (kiils6 szerkezet). A Kklls6é szerkezet az ugyfelekkel, a
beszallitokkal és a stratégiai partnerekkel kialakitott klilsé kapcsolatokat és azok
minéségét jelenti. Magaban foglalja tovabba a markaneve(ke)t, szerz8i jogokat

és intellektualis vagyont, valamint a vallalat arculatat és hirnevét is.

Hasonl6 osztélyozast alkalmazott Lynn, aki a nem targyiasult stratégiai
eréforrasokat vagy a tudastékét ugy hatarozta meg, mint a human, a kapcsolati vagy
ugyfél- és a strukturalis vagy szervezeti t6ke elemeinek egyiittese. (Roslender —
Fincham [2001]).

Mouritsen az intellektualis tékét a szervezet alkalmazottainak (human tdke),
(Ugyféltéke) jellemzbinek és a teljesitménydimenziék egyutteseként értékeli (lasd
példaul Mouritsen et al. [2003]).

Steward (1995) és Bontis (1996) két, régodta a terulettel foglalkozd szerz8, nagyon
hasonld besorolast javasol a nem targyiasult stratégiai eréforrasoknak: human téke,
szervezeti t6ke és Ulgyféltbke (Kannan — Aulbur [2004]). Minden egyes kategoria
tartalma majdnem megegyezik Sveiby vagy Mouritsen (fent részletesebben)
kategoridival, csak a kulénbdzd elemek sulya és fokusza kulénbozik.

Brooking a tudastokét négy kategoriaba sorolja: (1) A piaci eszk0zOk a
szervezetben rejlé lehetéséget jelentik az olyan piaccal kapcsolatos nem targyiasult
eréforrasoknak kdszonhetéen, mint a markak, visszatérd ugyfél, hatralék, elosztasi
csatornak, szerz8dések és megallapodasok, példaul: engedélyezések és kivaltsagok.
(2) Humankodzpontu eszkdzok a kollektiv szakértelem, a kreativ-, problémamegoldo-
képességek, a vezetés, a vallalkozasi és menedzseri képességek, amit a szervezet
alkalmazottai testesitenek meg. (3) Az intellektualistéke-eréforrasok olyan jogi
mechanizmusokbdl allnak, amelyek megvédik a vallalati eszkdzoket, az

infrastrukturalis eszkdzoket, beleértve a know-how-t, a kereskedelmi titkokat, a szerzdi
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jogokat, szabadalmakat és a kilénb6zd tervezési jogokat, kereskedelmi és
szolgaltatasi megjeldléseket. Végul pedig (4) az infrastrukturalis erdforrdsok azokat a
technologidkat, modszereket és folyamatokat foglaljak magukban, amelyek lehetévé
teszik, hogy a szervezet mikodjon: ide tartozik a vallalati kultura, a kockazatfelmérési
modszerek, az értékesitési csapat kezelésének moédszerei, a pénzlgyi struktirak,
informacios adatbazisok a piacrél és az Ugyfelekrél, valamint a kommunikacios
rendszerek (Juhasz [2004]).

Egy masik gyakorlat- €s mérésorientalt terminolégiat a német ,Immaterialis értékek
a szamvitelben munkacsoport” alkotott meg (Immaterialle Werte im Rechnunsgwesen;
lasd Arbeitskreis IWR [2001] és Tirnitz [2015]). Ez a megkodzelités az el6zb
osztalyozasok Osszegzése is lehet. A tudastéke szerinti értékteremtés f6 elemei és
forrasai a kovetkezOk: innovacios t6ke, human tbke, (lgyféltéke, beszallitoi téke,
befektetdi t6ke, folyamattbke és helyszini téke. A legtobb kategéria tartalma nagyon
hasonlit a korabban leirt besorolasokhoz. Az egyes elemek részletes leirdsa tehat nem
adna plusz értékéket a disszertaciohoz, de a helyzet j6I mutatia a kilénb6zd
osztalyozasi rendszerek hasonlésagat kutatécsoporttdl, egyetemtdl vagy régiétol
fuggetlendl. A disszertacié fokusza és perspektivaja miatt az intellektualis t6ke néhany
tovabbi, de altalanos meghatarozasa és osztalyozasa is kiegésziti a dolgozatot.3! Mivel
mindegyikbdl legalabb egy kategoria ugy jeleniti meg a human tékét mint a nem
targyiasult stratégiai értékek és a teljesitmény fontos forrdsa, a tudastéke tovabbi
definici6i és kategorizalasanak részletes leirasa nem jarul hozza tovabbi értékkel a

kutatas 6 tertiletéhez.

Ahhoz, hogy a vezetés f6 dontéseit — a human tékének (és elemeinek) stratégiai
teliesitménymérésbe és menedzsmentrendszerekbe valé integraciéra vonatkozéan —
elemezni lehessen és érthet6 legyen, a menedzsmentnek egyértelmli és megfeleld
részletességl listara van sziiksége annak kulcsfontossagu stratégiai dimenzioirdl (mint
egy étterem étlapja). Ennek megfeleléen a kovetkez6 két osztélyozédson tul nem
mutatok be tobbet: az egyik egy tomor listat tartalmaz a nem targyiasult stratégiai
eréforrasok, és a human téke mint annak kulcsfontossagu elemének jellemzéirél. Mig a
masik egy Uj aspektust mutat be: az immaterialis eréforrasok és a human téke statikus

és dinamikus dimenzioit.

81 Az immaterialis er6forrasok tovabbi osztalyozasaihoz lasd Starovic — Marr [2003]; és Kaufmann — Schneider [2004];
akik strukturdlt attekintést nydjtanak 2004-ig bezardlag a téma terminologiajaval és szakirodalméaval kapcsolatban.
Késdbbi szintézisekhez tekintse meg tobbek kdzott a kdvetkezdket: OECD [2008]; Marti — do Rosario Cabrita [2012];
Matos [2013].
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Az alabbi 6. abra segit kibdviteni az intellektudlis t6ke és a nem targyiasult
stratégiai eréforrasok hagyomanyos terminologiajat és osztalyozaséat, egy szélesebb
korl stratégiai és teljesitménymenedzsment-perspektivaék iranyaba. Ez a konszolidalt
IC-osztalyozas ravilagit arra, hogy ha a vezetés kizarolag a koényv szerinti értékre
0sszpontosit — olyan eszkdzokre és kotelezettségekre, amelyek a pénziugyi-szamviteli
rendszerben aktivalhatok®? — nem veszi figyelembe a nem targyiasult stratégiai
eréforrasok egy nagyon fontos csoportjat, ami jelentds hatassal lehet a vallalati értékre
és teljesitményre egyarant.

Ahogy az abran lathatd, egyéb tényezdk mellett a human téke az egyik
kulcsfontossagl nem targyiasult forras kateg6ria, amely mind a szervezeti érték és
teljesitmény alapja lehet. Az alkalmazottak elérhet8sége, szakmai tudasuk, UGzleti és
szocialis kompetenciaik és tapasztalataik, valamint — tdbbek kdz6tt — a hozzaallasuk,
motivaciojuk és értékeik mind kulcsfontossaglak a pénziigyi eredmények és a piaci
érték szempontjabdl (a szamvitelben és az értékelési gyakorlatokban a j6 teljesitmény
kulcsfontossagu mutatéi). Miutan ezek a human tényezék altaldban nem a szervezet
tulajdonaban vagy iranyitasa alatt allnak, a fels6vezetésnek ezen tény
figyelembevételével kell a megfelelé eszkdzoket és folyamatokat felhasznalnia annak
érdekében, hogy megtartsak a tudassal rendelkezéket mint a stratégiai megvaldsitas

és a teljesitménygeneralas tekintetében nélkilozhetetlen szervezeti tagokat.

Piaci érték
(részvényar)

Kényv-szerinti Nem targyiasult eré6forrasok
érték (‘Goodwill')

* Including assets
is financial reports

Kiilsé

Belsd

(e.g. licences) .
(szervezet nem (szervezet birtokolja”)
_birtokolja™)
I | 1
Human toke Ugyféltoke Kapcsolati toke

Partner-adatbazis,
potencial

Munkatarsak Ugyfél-adatbazis,

potencial Szervezetitoke

Szakmai tudds

. Kapcsolatok, alkuerd Kapcsolatok, alkuerd
Uzleti kompetenciak,

tapasztalat

Partner informacio Partner informéacia Marka, védjegyek Innovacids tdke
Szocialis
kompetenciak, attitid,

maotivacid, értékek

Folymattdke

Reputicid

Szervezeti kultdra,

Kézbsségi megitélés _
leadership

Infrastruktira

6 abra — Az immaterialis eréforrasok altalanos osztalyozasa — (vezetdi) szamvitel és

teljesitménymenedzsment szempontjabdl

(Stoi és Daum alapjan; idézi Horvath — Mdéller [2004])

32 A pénzlgyi szamvitel kiilénb6z6 funkcioi miatt szigortian szabalyozott kiilénb6z6 jogszabalyok (IAS 38, IFRS 3) és a
nemzeti szamviteli szabalyok altal (Magyarorszagon 2000. évi C. térvény, kulonosen a 25. §, 52-53. §, 57-59. §, 63. §
paragrafusok). A pénzugyi szamvitelben és a teljesitménymenedzsmentben a nem targyiasult stratégiai eréforrasok
kapcsolatara és szerepére vonatkozo6an (lasd példaul Harangozé [2008]).
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Az intellektualis téke fent ismertetett teljesitménymenedzsment-perspektivajat
tekintve az Eurdpai Bizottsdg 2006-ban — a 2002-ben eredetileg kdzzétett MERITUM
irAnymutatasok alapjan — kidolgozta egy masik fontos osztalyozast is. A MERITUM
(2002) a tudastoke két f6 kategoriajat hatarozza meg (Sanchez et al [2006]):

1. A nem targyiasult eréforrasok (statikus fogalom) a nem targyiasult stratégiai
eréforrasok vagy az intellektualis t6ke pillanatnyi, aktualis allapotara vagy
ertékére utalnak. A stratégiai ,er6forraskészlet” egy része igen, mig egy masik
része nem fejezhetd ki pénzigyi terminusokkal és mutatékkal. Az ilyen statikus
mutatok kdzéppontjaban allhat az input (pl.: a kutatbk szdma egy egyetemen)
vagy az output (ugyanannal a szervezetnél, publikaciok).

2. A nem targyiasult tevékenységek (dinamikus fogalom) magéban foglalja az
immaterialis stratégiai eréforrasokkal kapcsolatos dinamikus tevékenységeket,
vagy az id6 és a forrasok elosztasat egy szervezetben valo fejlesztéshez.
Gyakorlatilag ezek kulcsfontossagu teljesitménymutatok az alabbi teljesitmények
felligyeletéhez:

a. Uj, belsd, nem targyiasult stratégiai eréforrasok fejlesztése (vagy szerzése)
(pl.: Uj tehetséges munkaerd felvétele, ha a stratégia ugy kivanja);

b. Az intellektualis t6ke meglévé elemeinek értékndvelése (pl.: a fenti példahoz
kapcsol6dé emberek képzése); vagy

c. Az elb6zb két nem targyiasult tevékenység eredményeinek kiértékelése és

feligyelete.

Ahogy az alabbi tablazat mutatja, az osztalyozas legfébb értéke és hozzajarulasa
a kutatasi modellhez, hogy a nem targyiasult stratégiai eré6forrasok — és a human téke
— SPM-rendszerbe valé integralasa nem jelenti azt, hogy csak statikus
teliesitménymutatokat hasznalunk a human téke kulcsfontossagu teljesitmény-
dimenziéinak monitorozasahoz. A legtobb esetben a szervezeteknek mind statikus és
dinamikus kulcsteljesitmény-mutatokat (KPI) is hasznalniuk kell, amennyiben megfelel6
moédon szeretnék megragadni a kritikus dimenszidkat a nem targyiasult stratégiai
er6forrasok és a human tdke azonositasaval, fejlédésével vagy hasznalataval

kapcsolatban®:,

33 Az intellektualis téke menedzseri ciklusanak f6 Iépései és alkotdelemei a 4.2.3. fejezetben olvashatok.
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Nem targyiasult stratégiai er6forrasok

Human téke

Nem tar

gyiasult stratégiai tevékenységek

Szervezeten beluli
fejlesztés vagy nem
targyiasult eréforrasok
megszerzése

téke dinamikus és statikus megkdzelitése)

Szervezeti téke

A mar rendelkezésre allé
nem targyiasult
eréforrasok
értéknovelése

3 tablazat — Nem targyiasult stratégiai eréforrasok és tevékenységek (az intellektualis

Kapcsolati t6ke

A nem targyiasult
tevékenységek
értékelése
és fellgyelete

(Sanchez et al. [2006] alapjan — médositott)

A human téke dinamikus és statikus dimenzi6i kozotti kildnbségtételt ebben a
kutatasban is alkalmazom mind a human t6ke meghatarozasanal (lasd 2.4. fejezet),
mind pedig a kutatasi modell kialakitasa és alklamazasa soran egyarant (lasd 5. és

6. fejezet).

2.2.3 Kiilonb6z6 kapcsolodd menedzsment-perspektivak rovid attekintése:
a stratégiai nézdéponttél a humanerdforras-menedzsmenten at a

tudasmenedzsment aspektusaig

Annak ellenére, hogy az ICM perspektiva csak az 1990-es évek elején jelent meg
aktivan, a nem targyiasult stratégiai er6forrasokra vonatkozé a tudomanyos és
gyakorlati kutatasokat, valamint a tudastoke szervezetben betoltott szereplkrdl szo6lo
vitak mar korabban is az egyik k6zponti témajat képezték a stratégiai-, humanforras- és
a tudasmenedzsmenttel kapcsolatos kutatasoknak. Ez a fejezet a fontosabb
perspektivakat foglalja O0ssze annak érdekében, hogy kilénb6zé nézépontokbdl
megértsik a jelenséget, a human tdke teljesitményének kezelését. Nem cél azonban a
jelenlegi kutatds Kkiterjesztése ez utdbbi szempontok irdnyaba: tovdbbra is a
teljesitménymenedzsment jelenti e dolgozat alap perspektivijat és paradigmikus

alapjat.

i. Betekintés a stratégiai menedzsment perspektivajaba

Az egyik legfontosabb nem targyiasult stratégiai eréforrasokkal kapcsolatos

stratégiaimenedzsment-megkdzelités a vallalatok eréforras-alapd megkozelitése
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(avagy: resource-based-view-of-the-firm, RBV). Mivel a megkozelités jelentSs
hangsulyt fektetett egyes belsd és kiilsé er6forrasok kezelésére a stratégiai elény
megszerzése érdekében, az RBV az egyik els6 olyan gyakorlati és tudoméanyos
.Kisérletnek” tekinthetd, mely fordulatot hozott az immateridlis fokuszu
vezetéstudomanyi elméletek kapcsan. Habar az RBV a stratégiai fejlédésre, és nem a
teljesitménymenedzsmentre 6sszpontosit, fontos megemliteni, mint kulcsfontossagu
mérfoldkovet: az alapvetd kompetencidak (Id. core competences) fogalmanak
bevezetése révén fontos szerepet jatszott az immaterialis eréforrasok kiemelt stratégiai
szerepének elfogadasaban.

A RBV két uttéréje, Prahalad és Hamel, a stratégiai menedzsmentet 6sztondzték,
és egy olyan jelentds paradigmavaltas gondolataval foglalkoztak, mely a technokrata
stratégiai tervezést vagy a piacalapu stratégiai mobdszert kompetencialapu
perspektivara és megkozelitésre valtja. E megkdzelités szerint a stratégiai teljesitmény
kulcsa nem a piacpozicionalas és értéklanc elemzésének és fejlesztésének képessége
(ahogy példaul Porter javasolja), hanem az olyan fejlesztésrél, tulajdonjogrél és
védelemrél szdlé szervezeti stratégia kiépitése, amely értékes, ritka és nem
helyettesitheté  (VRIO/VRIN) stratégiai erbforras: az ugynevezett alapvet6
kompetenciak (Prahalad — Hamel [1990]). 3

Egy masik fontos RBV-kutatd, Grant szerint a vallalati stratégidk nemcsak a
tulajdonjogokat érintik, hanem az alapvetd kompetenciak vagy olyan képességek
fejlesztését is, amelyek extra profitot termelnek egy szervezet szamara, vagy tovabbi
stratégiai elénydket nyujtanak a piacon. A szerzd egy késdbbi tanulmanyaban azt
allitja, hogy ,a versenyben maradas és a stratégiai sikeresség elsésorban a tudastol és
annak rugalmas szervezeti integraciojatol fiigg” (Grant [1996]). Ez utébbi azt jelenti,
hogy nemcsak rendelkezni kell vele, de folyamatosan fejleszteni is kell a tudast (a mi
terminologiankban ez az intellektudlis t6ke) a stratégia és a stratégiai teljesitmény
tekintetében.

Ebbél a szempontbdl a tudas létrehozasa és fejlesztése, valamint a nem
targyiasult stratégiai eréforrasok altal generalt teljesitmény feligyelete a felsévezetés
elengedhetetlen feladata, ami lehetévé teszi a stratégidanak és megvaldsitasanak
hatékony és eredményes menedzselését. A RBV szempontjabdl az intellektudlis téke
és annak alkotéelemei tokéletes példai az alapvetd kompetenciaknak, mivel nagy
eséllyel megfelelnek a VRIO/VRIN kritériumoknak. A legfontosabb IC-elemek azok,
amelyek jelentés mértékben hozzajarulnak a stratégiai fejlédéshez és

megvalositdshoz. Egy SPM-rendszernek nem csak azonositania kell ezeket az

34 Az eréforras-alapi megkozelitésrél és a VRIO/VRIN kritériumokrél bévebb informaciokat lasd példaul Barney [1991]
vagy Grant [1996].

50



elemeket, de megfeleléen meg is kell ragadnia azok teljesitményét és stratégiai
hozzéajarulasat.

Eszerint az intellektudlis t6ke altalanos teljesitménymenedzsment-ciklusdnak a
nem targyiasult eréforrasok (1) azonositdsaval — vagy megismerésével — Kkell
kezd6dnie (a vallalati stratégia alapjan). A kdvetkez6 Iépés az (2) fejlesztés, amig a
tudas valgjdban a teljesitménymenedzsmenti folyamatba integralhaté a (3)
felnasznalas révén. Ez az RBV-megkodzelitésbbl levezetett altalanos ICM-
keretrendszer segit megvalaszolni a disszertacio egyik legfontosabb kutatasi kérdését:
.,Hogyan integralhaté a human t6ke a stratégiai teljesitménymenedzsment-

rendszerekbe?”

Ahogy a 7. abra (lent) bemutatja, az intellektualis téke altalanos
(teljesitmény)menedzsment ciklusa szintén tobb részlettel szolgal a kilénb6zé
szakaszok fékuszardl és tartalmardél. E kilenc kérdés megvitatasa elengedhetetlen a
human téke kulcsfontossagu sikertényez6inek megértéséhez és azonositasahoz,
valamint a human t6kével kapcsolatos informacidék integralasdhoz az SPM-

rendszerekbe.

a) Milyen nem targyiasult stratégiai
erdforrasokkal rendelkezunk?

b) Melyek a siker szempontjabdl
legkritikusabb nem targyiasult
erdforrasaink és tudastokelelemek?

c) Mennyire fenntarthatok legfontosabb
intellektudlis tékeelemek és
erdforrasok?

Felismerés

g) Milyen hatékonyan haszndljuk ki a nem
targyiasult erdforrasainkat?

h) Milyen egyéb alkalmazasok |Eteznek?

i) Akihaszndlas ndvelése milyen hatdssal
van meglévd immaterialis értékeinkre?

= Azonositas és
osztalyozas
= Mérés és értékelés
= Vezetdi dontések tamogatasa

Hasznositas Fejlesztés

d) Milyen nem targyiasult stratégiai erdforrasokkal kell rendelkeznink a stratégiai s
az operativ tervek sikeres megvalodsitdsahoz?

e) Mely stratégiai eréforrasokat, illetve tuddselemeket akarjuk a szervezeten belll
tartani és melyeket kiszervezett modon fejleszteni (outsourcing keretében)?

f)  Hogyan finanszirozzuk mindezt?

7 abra — A nem targyiasult stratégiai eréforrasok altalanos SPM-ciklusa: Az RBV-
megkozelités és a stratégiai szemlélet alkalmazasa az intellektualis t6ke

menedzsmentre

(Gunther et al. alapjan. idézi Horvath — Méller [2004], 162. 0.)
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Ahogyan a fenti abra szemlélteti, az RBV-megkozelités hasznos perspektivakat
nyujt a stratégia szempotjabdl kulcsfontossagu intellektualis vagy éppen a human téke
elemek, valamint a tudastéke legfontosabb elemeinek és teljesitménydimenzidinak a
azonositdsa és nyomonkovetése — egyltt: menedzsmentciklusa — soran (ideértve a
teljiesitménymérést és az SPM-et is). Ez a megkdzelités hangsulyozza egy adott cég
szervezeti kontextusanak és stratégidjanak a szerepét, ezaltal pedig hozzaadott
értéket képvisel e gyakorlatorientalt disszertacio, valamint az abban szerepl6
hipotézisek meghatarozasanak és elemzési modjanak tekintetében.

Mivel a nem targyiasult stratégiai eréforrasok — és azok egyik kulcsontossagu
eleme: a human téke — jelentésége és fontossaga a vallalati stratégian és kérnyezeten
alapul, szervezetenként jelentés eltérések mutatkozhatnak annak mérési intenzitasa és
modszerei, valamint kezelése tekintetében. Egy olyan tudasintenziv dinamikus
koérnyezetben (mint a disszertacié esettanulmanyaban szereplé szervezetnél) a human
tbke megkodzelitésének varhatban magasanbb intenzitdsi és vezetési szinteken kell
mikddnie, mint egy hagyomanyosabb, stabilabb szektorban mikddének.
Hasonl6képpen, egy kulonb6zd méretekkel, stratégiaval vagy szervezeti strukturaval
rendelkez szervezet nagy valoszinlséggel mas human téke menedzsment-
gyakorlatot és mas mutatokat fog alkalmazni az SPM-rendszerben, mint a tobbi
vallalat. Ugyanigy, a vezet6ség szerepe (mint az egyik kulcsfontossadgu kontextudlis
tényezd) szintén jelentds lehet, még akkor is, ha a kérnyezet, a vallalati stratégia vagy

az SPM-rendszer teljes korl struktiraja ugyanaz a szervezetnél, és forditva.®

Az RBV fenti menedzsmentciklus fontossaganak és az intellektudlis tdke
legfontosabb jellemz8inek és teljesitménydimenzidinak kivalasztasaban jatszott
stratégia szerepe, valamint a kutatasi eredmények kontextusfliggéségének
hangsulyozasa mellett szamos tovabbi észrevételt adhat hozza e kutatashoz, féként a
doktori disszertacio f6 fokuszpontjaira és kutatasi kérdéseire vonatkozoéan:

e A hagyomanyos RBYV féleg a stratégiai eréforras-készletre és annak statuszéra,
valamint a nem targyiasult er6forrasok — a kutatas esetében egészen pontosan a
human téke - alapvetd elemeinek és dimenzidinak azonositasara és
fejlesztésére koncentrélt. EbbSl a szempontbdl az elsé generaciés RBV-
megkozelités és eszkdzok segithetnek a felsGvezetésnek meghatérozni és
felugyelni a f6 IC-komponensek teljesitményét és statuszat egy adott idépontban.

¢ A hagyomanyos RBV mellett azonban érdemes figyelembe venni az Gjgeneracios

RBV-perspektivat; a cég dinamikus eréforras-alapi megkozelitését (lasd példaul

% Ez a kutatds a vezetGség szerepére koncentral, de mas befolyasolo tényezék altalanositasi képességével vagy
szerepével kapcsolatban lasd példaul a vezetéség semlegesitésével vagy helyettesitésével kapcsolatos
megjegyzéseket a 3.2. fejezetben.
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Hagan [1996]; Kuwada [1998]; Bowman — Ambrosini [2003]; vagy Helfat —
Peteraf [2003]). A dinamikus RBV fontos uzenetet hordoz a disszertacio
tekintetében: ez nem csupan a nem targyiasult stratégiai eréforrasok statikus
jellemzéit (készlet) jelenti, hanem a kapcsolédé IC-menedzsmentet és a
dinamikus fejlesztési folyamatot is (folyamat), amelyek nélkilozhetetlenek a
stratégia megvalositasahoz, és a célzott stratégiai teljesitmény eléréséhez. Ezt
az uzenetet hangsulyozzak az el6z6 fejezet 3. tablazataban foglaltak, ami jol
mutatja, hogy a nem targyiasult stratégiai eréforrasok, valamint a tevékenységek
az a két f6 jellemz6, melyeket integralni kell az SPM-be a human tdke

tekintetében is.

ii. A humaneréforras-menedzsment perspektivaja

Mivel a dolgozat kbzéppontjaban a human téke all, és hogy az hogyan integralhat6
a vallalati szintl stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe, hasznos lehet az
alabbi néhany gondolatot is figyelembe venni a humanerdéforras-menedzsmenttel
(HRM) kapcsolatban. A szakirodalom szerint a teljesitmény-menedzsment nem csupan
egy SPM-funkcié, hanem a HRM-rendszerek egyik alapvet6 folyamata is (lasd példaul
Dessler [2005]; Noe et al. [2007]; és Csillag [2014]). Mivel a dolgozat a human tékét —
a HRM alapvetd objektumat — helyezi a kdézéppontba, a human téke SPM-be toérténd
integracioja és a HRM-perspektiva kozotti kapocs felvillantdsa kulcsfontossagu lehet,
még akkor is, ha e dolgozat egyértelmiien SPM és nem HRM megkozelitést kdvet.

Emellett, mivel az érett stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerek altalaban
0ssze vannak kapcsolva az 6szdnzési és kompenzacios rendszerrel (lasd a 3. fejezet
10. é&brdja), ez szintén kiemeli a HRM-funkcidkkal val6 kapcsolatot (és az
egyuttmikdodés sziikségességét).

Végul pedig, mivel a kutatas fluggetlen tényezéje — a vezetés — a szervezeti
magatartds és a stratégiai humaneréforras-menedzsment (HRM) szakirodalmanak
egyik legfontosabb témdja, ez a szakasz kiemel néhany relevans tendenciat és adatot,
amelyeket a gyakorlati kutatds soran figyelembe kell venni a human téke

teljesitménymérésénél.

Mivel az egyéni teljesitménymenedzsment-rendszer a HRM-gyakorlatok egyik
fontos eleme, az SPM kialakitasa soranb altalaban sziikség van a HR terilet altal
kialakitott teljesitménymenedzsment iranyelvek, a folyamatok és eszkozok
szambavételére (és vice-versa). llyen HR szempontl teljesitménymenedzsment

irAnyelvek és eszkdzdk — mint a megegyezéses cékitlizések révén térténd vezetés
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(Management-by-Objectives, MbO), a 180 vagy 360 fokos visszajelzés rendszere,
illetve a szervezetben alkalmazott O0sztbnzési és kompenzécios elemek is fontos
befolyasol6 tényezdk a human téke SPM-be vald integralasaval kapcsolatban. Ha egy
szervezet nem rendelkezik teljesitményalapu 06sztonzékkel, a cég HR-funkcioi
kiforratlanok, vagy nem biztositanak megbizhat6 HR-adatokat a vezet6ség szamara,
nehézséget okoz a human tbke stratégiai teljesitményének meérése, és az SPM-
rendszer bevezetése a teljesitmény felllvizsgélatanak fejlett szakaszan tal, a human
téke rendszerekbe vald integralasa tekintetében (lasd ismét a kdvetkez6 fejezet 10.
abrajat). A HR fejlettségének, valamint az elérheté HR-eszkdzoknek és -folyamatoknak
jelentés hatasa lehet a kutatasi eredményekre.

A HRM szakirodalma szerint a teljesitménymenedzsmenti ciklusnak harom fé
célkitizése és funkcidja van egy szervezetnél: (1) a viselkedés 6sszehangolasa a
stratégiai és lizleti célkitlizésekkel, (2) az emberek fejlesztése, és (3) az emberek
teljesitményének adminisztracidja mas HR-rendszerek szamara, mint a kompenzacio,
|étszamtervezés, munkaerd-felvétel, képzés, valamint tehetség- vagy
karriermenedzsment (Csillag [2014]). Az els6 kodzvetlenul kapcsolédik az SPM 6
célkitizéséhez, azaz tamogatia a menedzsmentet a vallalati stratégia
megvalositasaban, mig a masik kettd6 a HR-rendszerek, valamint a human téke
mérésének és az SPM integraciéjahoz valé hozzaallasnak a fontos tényezdje és
eleme. Amennyiben a HR-részleg ,er6s” funkciét a szervezeten belll, és a human
tékét stratégiai eréforrasként kezelik, vagy abban az esetben, ha a HR-osztaly ala tudja
tamasztani a szlikséges stratégai teljesitményadatokat a human tékére vonatkozéan, a
human téke SPM-be val6 integralasanak a valészinlisége is magasabb lehet.

Ezt a kapcsolatot figyelembe kell vennie e disszertaciénak is, habar az alapvetd HR-rel
kapcsolatos teljesitményi folyamatok és megoldasok — kivéve a fenti elsd funkciét — a

kutatas fékuszanak és a teriletének nem témai.

A fentiek szerint az emberieréforras-menedzsment (HRM) az egyik leginkabb
érintett human téke az SPM-be valé integralds tekintetében, és mindkét vezetési
funkcié szakértdinek egyutt kell mikddnie a siker biztositasa érdekében. Mivel a
kutatas k6zéppontjaban a felsévezetés szerepe all, a human eréforras és a stratégiai
teljesitménymenedzsment kozotti egyuttmikodéselemzése e dolgozat szkopjan kivil
esik. A hatasat azonban kozvetve figyelembe kellett vettem (mint lehetséges vezetdi

hatast semlegesit§ valtozé). A HR és az SPM ko6zotti kapcsolat mélyrehatébb
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elemzése és a human t6ke SPM-be val6 integralasanak hatasa a kutatési program
jovébeli tovabbfejlesztése lehet.®

Raadasul mivel a dolgozat a human téke teljesitményének méréséere dsszpontosit,
nem szabad elfelejteni, hogy ez az emberek mérését és értékelését®’, egészen
pontosan a teljesitményiiket és a vallalati értékekhez és a stratégia megvalodsitasahoz
valéo hozzgjarulasukat jelenti. Az emberi er6forrasok mérése és értékelése
altalanossdgban szamos szervezeti viselkedést és etikai problémat érinthet (lasd
példaul Harangozé [2007]). Ezek koziul a dolgozat a strukturalt szakirodalmi
attekintésen és a magyarorszagi intellektualis t6ke-menedzsmenten végzett hosszu
tAdvl kutatdson alapulé fels6vezetés és igazgatdésag hatasara és szerepére
Osszepontosit.® A kutatasok alapjan a vezetés stilusa, valamint a felsévezetés
hozzaallasa és tamogatasa fontos tényez6i a stratégiai teljesitménymenedzsment
megvaldsitasanak és megvaltoztatasanak, ideértve a human téke SPM-rendszerbe

valé integralasat is.

ii. A tuddsmenedzsment perspektivaja

Habar ez a dolgozat a stratégiai teljesitménymenedzsmentet-rendszerre fékuszal,
nem pedoig a tudadsmenedzsmenti trendekre és gyakorlatokra 6sszpontosit®®, egy
utols6, amde annal fontosabb tudasmenedzsmenttel kapcsolatos szakirodalmi
perspektivat is figyelembe érdemes venni.

Mivel a tudastéke kilonb6z6 jellemzéi — kuldndsen a human téke esetében — tacit
tudaselemek (lasd példaul Polanyi [1958] vagy Nonaka [1991] és [1994]), a human
téke stratégiai teljesitményének mérése és feligyelete sem koénnyl feladat. A nem
targyiasult és gyakran tacit jellege miatt jelentds a human téke gazdalkodas
szubjektivitasanak veszélye, amely magaban foglalja a f6 teljesitménydimenzidok
azonositasat, formalizalasat és fellgyeletét. Ha ez a mérés tllsdgosan szubjektiv, az a
fent leirtak szerint a vezet6ség semlegesitéséhez vezethet a HR szerepe és hatésa

tekintetében.

36 Elgszor is meg kell érteniink a human tékével kapcsolatos teljesitményi informaciok létezésének okat, és csak ezutan
haladhatunk tovabb és elemezhetjiik, hogy ezeket az informéacidkat hogyan hasznalhatjuk fel a szervezet kilénb6zé
funkcidira vonatkoztatva.

37 Az értékelés” sz0 itt a célkitlizés és a tényleges allapot k6z6tti Gsszehasonlitasra utal, beleértve a mutatészamokat, a
tevékenységi elemeket vagy barmely olyan tovabbi tervezett elemet, amirdl a vezet6 és az alkalmazott megegyezett a
tervezési id6szak kezdetén. Az értékelés tudomanyos definicijaért, valamint a mérés és értékelés kozotti
kilonbségekkel kapcsolatos tovabbi informacioiért lasd Kloidt [1964]; Brédy [1990]; Babbie [2001]; vagy Lazar [2002].

3% Lasd példaul Harangozo [2007]; Bodnar et al. [2009a]; Bodnar et al. [2009b]; Harangozé et al. [2010]; Bodnar et al.,
[2010]; és Bodnar et al. [2011].

% A tudasfejlesztés, a -megosztds és a -tarolas témait (lasd az aldbbi 10. tablazatot) tehat nem tartalmazza a
disszertacio. A magyarorszagi tudasmenedzsmenti trendek tekintetében a Dr. Noszaky 4&ltal vezetett MTA
Tudasmenedzsment Munkabizottsdganak kutatdsai és tagjai, vagy a Dr. Gadl vezette kutatécsoport a Pannon
Egyetemen tdbb részlettel tud szolgalni az olvas6 szamara.
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A fels6vezetés tudastOkével kapcsolatos szubjektivitas jelentette kockazathoz és
tacit elemeinek aranyahoz valé hozzaalldsa, vagy az, hogy mennyire biznak az adatok
megbizhatdsagaban, érvényesseégében és objektivitasaban, jelentés hatassal lehet a
human tbke stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerekbe valé beépitésére.
A disszertacio és a kutatas soran ezt a tényt mindvégig figyelembe kell venni, és
tudatosan kezelni.*

A fent leirt lehetséges semlegesitd tényezdk és kockazatok mellett egy tovabbi,
sokkal pozitivabb jellemzét is meg kell megemlitenink. A tudasmenedzsment-rendszer
f6 funkcidinak és eszkdzeinek elemzése utdn (Davenport — Prusak [2001]; Hislop
[2009] vagy Dalkir [2011]), a szerzdk allitasa szerint szamos elem biztosithat
értéknoveld inputot, kilondsen a nélkllozhetetlen elemek azonositasat és leirdsat,
valamint a nem targyiasult stratégiai eréforrasok teljesitménydimenzioit, és a human
téke — mint a jelen kutatas f6 teruletének — tekintetében. Ezeket is figyelembe kell

vennie a disszertacionak.

A fejezetben megvitatott témak strukturalt attekintése altal a kévetkez6 tablazat
bemutatja azokat a kulcsfontossagu tényezéket, amelyeket figyelembe kell venni az

SPM kutatasa soran a HRM és a KM szempontjabal.

40 Az SPM végrehajtasaval kapcsolatos 6 gyakorlati kihivasokat a 3.3. fejezet, mig az ICM altalanos kihivasait a 2.3.3.
fejezet mutatja be.
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4 tablazat — A human t6ke SPM-be integraldsa: hogyan jarul hozza a disszertaciéhoz és a kutatisi modellhez a HR- és a tudasmenedzsment-perspektiva?

Dimenzidk

KUTATASI NARRATIVA:
STRATEGIAI TELJESITMENYMENEDZSMENT

ToVABBI PERSPEKTIVA/ 1:
HUMANEROFORRAS-MENEDZSMENT

TOVABBI PERSPEKTIVA/ 2:
TUDASMENEDZSMENT

Attekintés Az SPM a menedzsmentrendszereket és - Leegyszerisitve a HRM-perspektiva olyan rendszerekre | A KM-perspektiva a kilénbdz6 tipusu informaciok —
eszkozoket leiré fogalom, amit arra terveztek, és folyamatokra 6sszepontosit, amelyek biztositjak, hogy | példaul értékek, szakértelem, kdrnyezet, folyamatok —
hogy segitse a vezetést a stratégia a szervezet a megfelel6 human eréforrasokkal lokalizalasara és azok strukturdlt, jol elsajatitott és értékes
megvaldsitasaban és novelje a szervezet rendelkezzen. A teljesitménymenedzsment tudaseréforrassa valo atalakitasara koncentral.
teljesitményét. kulcsfontossagu része a HRM-gyakorlatnak.

F6 fokusz Vallalati, szervezeti egység szinti teljesitmény Egyéni és csapatszintl teljesitmény Tudaserdforras létrehozasa, tarolasa és megosztasa
Vallalati stratégia €és teljesitményi kritériumok Egyéni és csapatszintli hozzajarulasok a vallalati Tacit és implicit tudaselemek
atadasa a részlegeknek és egyéneknek teljesitményhez

F6 funkcid A vallalati teljesitmény mérése, fellgyelete és A human eréforrasokkal kapcsolatos visszajelzés és A tudaseréforras menedzselése és koordinalasa a

fejlesztése

fejlesztés a teljesitményiik ndvelése érdekében

vallalaton bell

Mintaeszk6zok és
-folyamatok

Egy teljesitménymenedzsment-rendszer f6 elemei
és eszkozei:

- Stratégiaalkotas

- Stratégia operacionalizalasa

- Célmeghatarozas és koltségvetéskészités

- Teljesitménymérés

- Teljesitmény felllvizsgalata

- Oszténzd kompenzacio — a HR-iranyelvekkel
O0sszhangban, és a két funkcié kozotti
egylittmiikédés segitségével

A teljesitménymenedzsment kulcsfontossagu eleme az
alabbi HRM folyamatoknak:
- HR-stratégia és munkaerGtervezés
- Munkastruktira és kompetenciamenedzsment
- HR-folyamatok (bejové, kimend)
- Karriermenedzsment és utanpétlastervezés
- Tanulas és fejl6dés
- Osztdnz6 rendszerek, kompenzacio —
a kapcsolédo SPM-folyamattal egyiittmiikddve
- Bels6 kommunikacié és HR-adminisztracio

SECI - Socializing, Externalization, Combination and
Internalization (Szocializacio, externalizacio, kombinacid,
internalizacio) (Nonaka)

Tudas-folyamatmodell példaul:

- Tudaslétrehozas

- Tudas kodifikacié

- Tudas feltérképezés

- Tudastérolas

- Tudasmegosztas

- Tudaséatadas

- Tudasalkalmazas

A disszertacio
szempontjabol
Iényeges
medgfigyelések
(Kivonat)

A kutatas k6zéppontjaban az all, hogy a human
t6ke és elemei stratégiai teljesitmény
szempontjabdl hogyan mérheték, és integralhatok
a SPM-rendszerekbe.

Az SPM-perspektiva
leirasa a 2. fejezetben talalhaté, mig a kutatasi
modell részleteit az 5. fejezet tartalmazza.

A HRM-et érinti leginkabb a human téke teljesitményének
a mérése, az adatok elérhetésége és felhasznalasa
tekintetében, valamint a HR kulcsszerepének eredménye
az 0sztdénz6é kompenzacio soran.

Ezt a kétféle egyuttmiikddési igényt figyelembe kell venni
a stratégiai teljesitményméréssel és a human téke
menedzsmenttel kapcsolatos SPM-kutatas soran.

A tudasmenedzsment nagyon fontos hozzaadott értéket
képvisel az altalanos ICM-ciklus elsé l1épésénél (lasd 11.
abra).

Az ,Elismerés” szakaszaban az SPM-szakért6knek és
vezetéknek azonositaniuk kell a human téke legfontosabb
stratégiai tényezdit és dimenzioit. Példaul a tudas
feltérképezése ennek hasznos eszkdze lehet.

A kutatasi modell
jelent6sége
(Inputok)

A kutatasi modell alapja:

A kulonb6z6 SPM-elemek human tékével
kapcsolatos informacidinak elemzése, kilonos
tekintettel a vezetési stilus hatasara.

Az SPM-rendszerek hat eleme.

A human téke mérésének hatadsa a kompenzacios
rendszerre és 6sztdnzékre, valamint azok kapcsolatdnak
elemzése (+/-).

A HRM a human t6ke mérésének és menedzselésének
kulcsfontossagu adatforrasa.

Elemzés a human téke kulcsfontossagu elemeinek
azonositasi modjaval kapcsolatban az SPM-ciklus alatt,
€s a szubjektivitas hatdsanak felmérése, ami a tacit tudas
eredménye.

Hasznos KM-eszk6z0k a human téke azonositasara.

(Strukturalt szakirodalom-attekintésen és a 2., 3. és 4. fejezetben hivatkozott szerz6kén alapul, ideértve a jelen szerzd korébbi kutatasait, pl. Harangozo [2011]).
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2.3 Az intellektudlis téke menedzsmentje - Célok, kilonb6zé
teljesitménymeérési és  beszamolasi eszk6zok, valamint a

megvaldsitas gyakorlati kihivasai

A korabban leirt stratégiai, valamint a Vvallalati értékteremtéshen és
teljesitményel6allitasban megjelend trendek és tendenciak (lasd 2.1. fejezet) miatt
szamos szervezetnek — kilondsen azoknak, amelyeknél a kulcsfontossagu stratégiai
er6forrast jelent — sziksége van arra, hogy kimutathaté legyen a nem targyiasult
stratégiai eréforrasok, illetve a human téke hozzajarulasa a teljesitményhez és a
stratégia megvaldsitasahoz. Kilénb6z6 okokbol azonban, ideértve a tudastdke
immateridlis jellegét, vagy a hagyomanyos mérési eszk6zok — mint a szamviteli vagy
pénziigyi teljesitménymenedzsment — nem megfeleléségét, valamint az ICM eszk6zok
bevezetése korlli kihivasokat, ez nem egyszer( feladat, még annak ellenére sem,
hogy a szakirodalomban és vallalati gyakorlatban elvileg sokféle ICM eszkdz is
rendelkezésre all.

A fentiekhez kapcsoléddan, ez a fejezet célja, hogy attekintést nyujtson az
intellektualis tbke menedzsment gyakorlatardl, amelynek kdzéppontjaban a kévetkez6k
allnak:

¢ alegfontosabb vezetdi célkitiizések az ICM megvaldsitasa soran;

e kapcsol6édd teljesitménymérési és heszamolOkészitési eszkdzok, Kkulonods
tekintettel a human tékére;

e a stratégiai teljesitménymenedzsment bevezetéséhez és alkalmazasahoz, illetve
az immateridlis eréforrasok SPM-be torténd beépitéséhez kapcsold gyakorlati

kihivasok.

2.3.1 A teljesitménymérés és -értékelés f6 céljai az intellektualis toke és

az immaterialis stratégiai eré6forrasok esetében

A stratégiai teljesitménymenedzsment (avagy: strategic  performance
management, SPM) megkozelités szerint*! hatékony és eredményes a stratégiaval,
illetve a vallalat stratégiai teljesitményével kapcsolatos vezetdi dontéshozatal nehéz
olyan esetekben, amikor a dontés targyara vonatkozé strukturalt, megbizhaté és

rendszeres vezet6i informaciok nem allnak rendelkezésre. Ez a megallapitas

4“1 Részletekért lasd 3. fejezet.
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érvényesége megjelenik a nem targyiasult stratégiai eréforrasok esetében is*. Ennek
megfeleléen az IC-t/HC-t** kdzéppontba helyezd stratégiai teljesitménymenedzsment
els6 lépése a ,mérés™* — vagyis az intellektudlis téke kulcsfontossagu
sikertényezb6inek és alapvetd teljesitménydimenzidinak a részletes leirasa és
nyomonkdvetése — kell, hogy legyen. Az SPM szempontjabdl a teljesitménymérés egy
olyan folyamatra utal, amely Osszegydijti, feldolgozza és elemzi, valamint atadja a
fels6vezetésnek az informaciét a dontéshozatal tdmogatasa érdekében. Stratégiai
szempontbdl tehat az intellektualis téke mérésének és iranyitasi médszereinek f6 célja
mindenképpen az intellektualis stratégiai eréforrasok és human tbéke integralasa az
SPM-be. Az altalanos cél mellett azonban kulonb6z8 szerz6k mutattak ra az
intellektualis t6ke mérésének és menedzsmentjének kiloénb6zé célkitlizéseire. Ebben a

fejezetben felvonultatom a legfontosabb példakat.

Turner és Jackson-Cox (2002) példaul a nem targyiasult stratégiai eréforrasok
mérésének és jelentésének harom céljat azonositotta, amelyek a kovetkezék: (1) A
szervezetek altal a human eréforrasokba és a human t6kébe torténé befektetés jobb
menedzselése és ellenbrzése, (2) a nbvekvé és csbkkenb immaterialis értékekkel
rendelkezd vallalatok azonositasa, valamint (3) az intellektualis t6kébe vald befektetés
vallalati megtérilésének mérése. Ezen szerzék szerint nagyon fontos, hogy a
tudastdke mérése és felligyelete a vezetdk és befektetdk figyelmét ezekre az alapvetd
stratégiai eréforrasokra iranyitsa. Egy masik fontos kutatd, Bernard Marr véleménye
szerint az intellektualis téke mérésének f6 haszna, hogy a szakérték és a menedzserek
azonositjak és megvitatjak a legtébb nem targyiasult stratégiai eréforras egyes elemeit
és kulcsfontossagu teljesitménydimenziéit. Marr elismeri, hogy a mérés és
menedzsmentkontroll soran szerepe van a pénzigyi szakkifejezéseknek; ugyanakkor
sok kilénbdz6 stratégiai helyzetben felesleges ragaszkodni a kizarélag pénzigyi
értékelések készitéséhez, kuldondésen a nem targyiasult eréforrasok esetében (idézi
Juhész [2004]).

E kutatds narrativajdhoz igazitva, a szokdsos mikddés és a stratégiai
megvallsitas tekintetében egy a human tbke stratégiai teljesitményével és
hozzajarulasaval kapcsolatos rendszeres vezetdi beszamol6 tobb hozzaadott értéket
képvisel a fels6vezetés szamara a stratégiai dontéshozas soran, mint maga a pénzugyi

értékelés. A pénzigyi értékelés talan tobb értékkel bir akkor, amikor egy cég

42 Lasd példaul az IC mérésére kialakitott menedzsmentmaédszerek sokféleségét.

“Intellektudlis téke/human téke

4“4 A ,mérés” kifejezés az adatgy(ijtésre és az informéaciolétrehozasi folyamatokra (pl.: beszamolok) vonatkozik, mig az
Lertékelés” az, amikor a vezet6k 6sszehasonlitjak a cél- és a tényleges értékeket, és dontenek az akciéelemekrdl, illetve
annak maodjardl, hogy hogyan tavolitsék el a teljesitményi kilonbségeket, és hogyan teljesitsék a stratégiat (a jo
teljesitmény f6 feltétele).
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eladasardl van sz6, mig a nem targyiasult eréforrasokkal kapcsolatos trendek ismerete

a dontéshozéast segiti a stratégia megvaldsitasa alatt is.

Az intellektualis t6ke szambavételének mogottes mozgatérugodit Andriessen is
vizsgalta, aki megkulonbozteti az 6sszetevéinek mérésére iranyuld motivacio harom f6
tipusét: (1) a bels6 menedzsment dbntéseinek szinvonalanak névelését, (2) a kilsé
beszamolok fejlesztését, valamint (3) a térvényes elGirasoknak, illetve (izleti
elvarasoknak vald megfelelést (pl. befektetbk, tulajdonosok, kulcsfontossagu piaci
szerepl6k stb. altal meghatarozottak). Az elsd csoportba a szerzé szerint olyan célok
tartoznak, mint a teljesitménymenedzsment és a menedzsmentkontroll
hatékonysaganak és eredményességenek novelése, a kllonb6zé stratégiak és akciok,
valamint azok teljesitményre gyakorolt hatasanak megértése, eréforras-alapu stratégia
kialakitasa, stratégiai akciok meghatarozdsa a stratégiai célok megvalésitasara,
valamint az intellektualis t6ke menedzsmentjének fejlesztése altalanossagban. Kiilsé
célt képez tobbek kozott példaul a befektetdk iranyaban meglévé informacios
aszimmetria csoOkkentése, a vallalat értékének realisabb bemutatasa, a tékevonzo
képesség, valamint a szervezet reputdcidjdnak novelése is. A jogi és tranzakcids
tényezdk harmadik kategodriajat a szerzé nem tekinti valodi motivacionak vagy vezet6i
célnak az immaterialis er&forrasokkal kapcsolatban; azonban a piacon maradas
minimumfeltételeként értékeli (Andriessen [2004]).

A korabban emlitett RICARDIS szakért6i csoport tagjai az intellektualis téke
szamszer(sitésével kapcsolatban — egészen pontosan az intellektuadlis tékével
kapcsolatos kimutatasok mint az IC mérésének elsédleges mddszere mogétt — a
kovetkez6 f6 célokat emelik ki tudasorientalt és innovativ szervezetek esetében. Az
alabbi  listdban  szerepld célok szorosan  kapcsolédnak a  stratégiai
teljesitménymenedzsmenthez, valamint mivel 65 vezet6 vagy gyakorlati szakértd,
valamint kilonb6zd szektorok és eurdpai orszagok kutatoi gyujtotték ossze és vitattak
meg Oket, tudomanyos és gyakorlati célokat is tartalmaznak (RICARDIS [2006]
alapjan).

o Az intellektualis t6ke atlathatova és kézzelfoghatéva tétele altal a menedzseri

dontéshozatal szinvonaldnak javitasa.

e Teljesitményorientalt szervezeti kultara kialakitdsa, ahol jellemzé az hatékony

tudasmegosztas.

e A szervezet céljainak, tevékenységeinek és lzleti modelljének jobb megértése.

o Kvalifikalt, tehetséges munkaeré vonzasa, partnerség kezdeményezése mas

szervezetekkel.

o A vallalatvezetés és a tobbi érintett kozotti kommunikacié javitasa.
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e Az A&tlathatésdg novelése a teljesitmény és értékek tekintetében a
részvényesek/tulajdonosok szamara.

e A pénzugyi beszamoldkban talalhat6 informéaciok kiegészitése a szervezet nem
targyiasult stratégiai eréforrasokrél szol6 adataival (mivel ezek a jovébeli
értékteremtés alapjai).

o A t6kepiac hatékony miikddésének elGsegitése, a tbkeallokaciés dontések

tAmogatésa.

Nagyon hasonlé célokat fogalmaz meg a Német Szovetségi Gazdasagi €s
Munkaligyi Minisztérium a ,Wissensbilanz™*® projekt soran, amelyben szamos innovativ
német szervezet, valamint kis- és kdzépvallalkozas vett részt. Az intellektualis téke
mérésének és jelentésének 6 célkitiizései a kdvetkezdk (Arbeitskreis Wissensbilanz
[2004], 12-13. o. alapjan):

o A szervezet szisztematikus menedzsmentje, jobb vezet6i dontések elésegitése

a teljesitménnyel kapcsolatban.

e Jobb hozzaférés a pénzugyi eréforrasokhoz és hitel vagy sajat téke szerzése.

e Ajogi kdvetelményeknek valé megfelelés.

o A munkaer8-toborzas feler8sitése, és a tehetséges emberek megtartasa.

e Az egyuttmikodés és a partnerkapcsolatok fejlesztése.

e Ugyfélszerzés fokozéasa és tigyfelek megtartasa.

Habar az intellektualis t6ke mérésére és menedzselésére meghatarozott célok
ilyen jellegll osztalyozasat még lehetne folytatni (lasd példaul Horvath — Moéller [2004];
Grimaldi — Rogo [2013]; Serenko — Bontis [2013]), ez azonban nem adna tobbletértéket
a disszertaciohoz. A kulénb6z6 szakemberek altal emlitett legtdbb menedzseri cél
atfedésben van egymassal, de ugyanaz all a kézéppontjukban, ami a gyakorlatban
alkalmazandé. Szinte mindegyikik kiemeli a ,jobb dbntéshozast”, a ,stratégia
megvaldsitasnak eredményesebb tamogatasat a vezetbk altal” vagy az ,immaterialis
teljesitmény jobb atlathatésagat”. Ez a harom cél nagyon fontos a jelen kutatas, illetve
a human t6ke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe valé integralasanak
szempontjabdl. Ennek megfeleléen ahelyett, hogy folytatnam az ICM?*® mogott rejlé

kilonbozé altalanos célok felsorolasat, inkabb tovabbi észrevételeket sorakoztatok fel

4 Lasd példaul Arbeitskreis Wissensbilanz [2004] — a fent emlitett német sz6vetségi minisztérium altal, az intellektualis
téke kimutatasok szabvanyositdsanak és hatékonysaganak nodvelése érdekében kifejlesztett utmutatéra nagyon
gyakran hivatkoznak a nem targyiasult stratégiai er6forrasokkal/tudas- és human tékével kapcsolatos
teljesitménymenedzsmenti eszkézok kapcsan.

46 Intellektualis t6ke mérése és menedzsmentje.
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a human tbéke stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerekbe valo integrélasa
kapcsan:

1. Az immateridlis erbforrasok atlathatbsaganak ndvelésére vonatkozé vezetsi
motivacio a f6 mozgatérugdja a human téke-teljesitmény SPM-rendszerekbe vald
integralasanak. A human tékével kapcsolatos kulcsfontossagu
teljesitménydimenziokat és tényezlket (vagy a kulcsteljesitmény-mutatdkat, ami
kifejezi Oket) rendszeresen felugyelni kell, kilénds tekintettel a szervezet

2. Ez a human t6kével kapcsolatos fokozott atlathatésag — és vezet6i
beszadmolokészités — nem lehet kizarélag 6ncélia. Optimalis esetben a human
t6ke teljesitményével kapcsolatos plusz informaciét a kilbnb6z6 vezetdi
dontések soran fel kell hasznalni, és a vezetés szamara el6nybket kell
biztositania. A human téke SPM-be val6 integraldsanak a szintje a kutatasi
modellem alapjan attél fligg, hogy a vezetbknek sziksége van-e és
felhasznéljak-e a human tékével kapcsolatos informacidkat az SPM-ciklus soran,
és ha igen, hogyan (lasd késébb).

3. Mivel a human tbke altal generalt teljesitmény nemcsak a stratégiai
teljesitménymenedzsment szempontjabol fontos, de a belsé érintettek szamara
is, tobbek kdzétt a humaneréforras-menedzsment szerepkdrrel rendelkezdéknek,
egy tovabbi kulcsfontossagu célja a human téke teljesitménymérésének, hogy
névelje az egylittmikédést a SPM- és a HRM-funkciok — mint belsé érintettek —
kozott, a szervezeten belll. Mivel mindkét félnek lényeges befolyasa van a
human tbke teljesitménymenedzsmenti gyakorlatara, ez a partnerkapcsolat

rendkivul fontos sikertényezé.

A fent emlitett f6 teljesitménnyel kapcsolatos célkitlizéseken kivul az intellektualis
t6ke menedzsmentjének mas fontos kivaltoit is azonositani lehet a szervezeteken
belll. llyenek példaul: (1) a teljesitményalapd kultira fejlesztése, (2) tehetséges
munkaerd vonzasa és megtartasa, (3) fokozott tudasmegosztas és egydttmikéddés, (4)
a stratégiai és Uzleti modell jobb megértése, vagy (5) tovébbi teljesitménnyel
kapcsolatos informaciok biztositasa a tulajdonosok és befekteték szamara. Ezek
nélkulozhetetlenek lehetnek a human tke teljesitménymenedzsmentjével
kapcsolatban, kllénésen az olyan szektorokban, ahol a human er6forras a
legfontosabb stratégiaier6forras-tényez6 a stratégia megvaldsitéasa és a teljesitmény

szempontjabol.*

47 Lasd példaul Rob Austin és Pat Larkey érdekes kutatasat a szellemi munkasok teljesitményének mérésérél (Austin —
Larkey [2007]).
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2.3.2 Az intellektualis tokét megragado teljesitménymérési modszerek
€s menedzsmenteszk6zok attekintése és tipologiaja,

kozéppontban a human tékével

Ahogy mar korabban emlitésre kerllt, az intellektualis téke menedzsmentjlének,
illetve a kapcsolddo stratégiai teljesitménymenedzsment-ciklus elsé |épése a szervezet
nem targyasult eréforrasainak és azok legfontosabb teljesitménydimenzidinak, és
elemeinek azonositasa és felligyelete. Az intellektualis t6ke kulcsfontossagu
teliesitménydimenzioi  vagy  kulcsfontossagu  sikertényez6i a  stratégiabol
kovetkeztethetbk; az SPM-rendszerek f6 funkcidja pedig, hogy tamogassa a stratégia
megvalésitasat és a szervezetet abban, hogy ,magas teljesitményt” érjen el (lasd 3.
fejezet).®®

Mivel az elmult id6szakban a nem targyiasult stratégiai eréforrasok fokozott és
ndvekvd szerepe és jelentésége figyelhetdé meg a vallalati versenyképességben, ez a
trend gyakorlati sziikségletet teremtett a teljesitménymérés 0j moddjaira. Ennek
eredményeképpen a kilénbdz6 szervezetek sajat menedzsmenteszkdzoket és
keretrendszereket fejlesztettek ki vagy alkalmaztak az intellektudlis t6kének, és
értékének megragadasara. Az intellektualis t6ke mérési és jelentési eszkbdzeinek
elsédleges célja azonban nem a targyiasult stratégiai eréforrasok szigorabb vagy jobb
ellenérzése (kontrollja), hanem hogy hasznalatuk lehetéséget ad a vezetéi atlathatdésag
novelésére a legfontosabb stratégiai eréforrasokkal kapcsolatban. Ez az atlathatésag
aztan magasabb értékteremtést eredményezhet, valamint a stratégia megvaldsitasara
és a teljesitményre vonatkoz6 dontések mindsége is javulhat.*® Mindazonaltal az ICM
modszerek bevezetése és megvaldsitasa soran felmerilé gyakorlati kihivasok
eredményeként (lasd kdvetkezb fejezet) az intellektualis vagy human téke SPM-
rendszerekbe vald integraciojanak a megvalositasa nem egyszeri feladat, még akkor
sem, ha rendelkezésre allnak a megfelel6 immaterialis eréforrasokhoz szikséges
menedzsmenteszkdzok vagy a szervezet vezetési rendszerek készen allnak az ICM

eszkdzok formalis alkalmazéasara.

48 Nagy teljesitménynek” nevezziik a disszertacioban a stratégiai célkitlizések hatékony és eredményes teljesitését,
fuggetlendl a stratégia jellegétdl vagy a konkrét stratégiai célkitlizésektl. Mas szdval a teljesitmény lehet pénziigyi
teljesitmény, de nem szamokban kifejezett mutatod is. A kulcsfontossagu sikertényezéket és a megjelenitésikre hasznalt
mutatokat a szervezet stratégiaja alapjan kell meghatarozni.

4 Sveiby, az intellektualis téke egyik ,guruja” a széles kdrben hivatkozott menedzsmentszlogent ,ami nem mérhetd, az
nem menedzselhetd”, teljesen tévesnek véli. Véleménye szerint ez a hozzaallas rossz motivacidkhoz és gyakorlatokhoz
vezet, mivel a bels6 ellendrzésre és a kiilsé PR-ra fekteti a hangsulyt. A f6 célnak azonban a ,tanulasnak” és az ,uj
lehetéségek keresésének” kell lennie (Sveiby [2010]). A jelen kutatds egyensulyat a human téke SPM-be val6
integralasa mogott rejlé motivacidk elemzése teremti meg, a kérdés megvalaszolasat a kutatasi minta segiti. A hipotézis
szerint a megfeleléen megvaldsitott 1C-beszamolé hatéarozottan hasznos informécidkkal szolgalhat a vezetdi
doéntéshozatalban, mikdzben a szervezetben alkalmazott modszerek szintén diszfunkciondlisak lehetnek, azaz csak az
ellendrzésre hasznalhatok, a tanulashoz viszont nem. A hasznalata kiegyensulyozott lehet egy megfeleléen tervezett és
alkalmazott SPM-rendszerben.
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E fejezet célja a fentiek alapjan, hogy révid 6sszefoglalét adjon a legfontosabb és
a leggyakrabban hivatkozott, gyakorlati teljesitménymenedzsment-eszkdzokrél,
amelyeket kifejezetten arra terveztek, hogy feligyeljék a nem targyiasult stratégiai
eréforrasok és az intellektualis téke teljesitményét. Mivel a menedzsmenti gyakorlatban
és szakirodalomban tdbb mint 40 kilonbdz6 mddszert emlitenek az intellektualis téke
méréseére (lasd példaul Jurczak [2008] vagy Sveiby [2010]), jelen dolgozatnak nem
célja egy teljeskorl atfogd megkodzelités ismertetése, csupan egy valogatast kdzol. Ez
a megkozelités azonban abszolut 6sszhangban van a jelen disszertaciéban hasznélt
gyakorlati kutatasi modellel, ahol nem a konkrét teljesitménymenedzsment-eszkdz
vagy keretrendszer a fontos, hanem inkabb a human téke SPM-megoldasokba val6
integracidjanak a mobdja, fluggetlenll a vizsgalt szervezetnél alkalmazott konkrét
vallalati SPM/ICM eszkoztél. A f6 kérdésem, hogy vajon a human tékével kapcsolatos
informaciok és mutatok elérheték-e az SPM-rendszerben és -folyamatokban,
fuggetlenil a meghatarozott menedzsmenteszk6zoktdl vagy keretrendszerektél, amit a

szervezetnél hasznélnak (lasd az alabbi tablazat).

A tbbb mint 40 intellektualis t6ke menedzsment eszkdz, amelyet az immaterialis
stratégiai er6forrasok méréséhez, értékeléséhez és fejlesztéséhez, valamint a
vezetbknek torténé strukturalt informacidszolgaltatas cljabol fejlesztettek ki,
a kovetkez6 négy kategédria egyikéhez rendelhetd (lasd tébbek kézott: Bontis [2001];
Roos et al [2005]; Sveiby [2010]; vagy Juhasz [2004]; Harangoz6 [2007]; Boda [2008];
Téth [2008]; Stocker [2012]):

1. Kozvetlen intellektualis t6ke (Direct Intellectual Capital — DIC): ezek a modszerek
az intellektudlisi tékét elemekre bontjak, és megbecsllik az immaterialis
eréforrasok teljes pénzlgyi értékét azaltal, hogy az egyes részeket kilon-kilon,
kozvetlentl értékelik.

2. Piaci kapitalizacion alapulé (Market Capitalization Methods — MCM) maodszerek:
a nem targyiasult stratégiai ertforrasok vagy az intellektualis téke pénzlgyi
értékét a vallalat piaci értéke és konyv szerinti értéke kozotti kiulonbségként
hatédrozzak meg. Ha a piaci kapitalizacio (vagy a piaci érték) magasabb, mint az
érintettek részvénye a pénzigyi beszdmoldékban (mint a cég kdnyv szerinti
értéke), akkor az intellektualis t6ke pozitiv értéket hordoz a szervezet szdméra.

3. Az eszkdzmegtérilési (Return on Assets — ROA) modszerek: ezek a modellek a
vallalat atlagos addzas el6tti jovedelmét elosztjak a targyiasult eszk6zok atlagos
ertékével. Az eredmény a véllalat eszkdzmegtérilése, amelyet ezutdn az ipari

atlaggal hasonlitanak 6ssze. Egyszerlibben leirva, az immaterialis eréforrasok
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értékét ugy szamithatjuk ki, hogy tékésitjuk a pozitiv (vagy negativ) kilénbséget
a megtérilésben az ipari atlaghoz hasonlitva.

4. A mutatészamalapu, un. scorecardtipusu rendszerek (Scorecard Methods — SC):
azonositjak az intellektudlis téke kilénbdzé elemeit és teljesitménydimenzidit, és
a nélkulézhetetlen immateridlis komponensek &llapotdnak valtozasat nyomon
kovetik specialis, a kulcsfontossdgu teljesitményre irdnyuld6 mutatok
alkalmazasaval. Eszerint az ide tartoz6 eszkdzoknek nem a pénzbeli érték
meghatarozasa,*® hanem a kiilonb6z6 kulcsfontossagu intellektualistéke-elemek
menedzsmentje és felligyelete az elsddleges céljuk.>!
Az alabbi tablazat o6sszefoglalia a kilénb6zd intellektualis tékemérési

modszereket és eszk6zoket a fent leirt négy f6 kategodria alapjan rendezve.

5 tablazat — Az IC-mérési modszerek kategorizalasa példakkal 52

Il. Ertékelés Minta IC-mérési mddszerek
sunmenn e (fontos szerzék),

IC atfogdé | Egyes IC- | Pénzigyi | Nem

0ssz- elemeken |KPl-ok |pénzigyi [UUeEleRElReRalliy IR (ol R=NKord=To)elelglior1 ]
értékén révén KPI-ok
altal

DIC Igen Igen .HR Koltségszamitas és szamvitel — HRA (1)
(Flamholtz, 1985)

.Human Capital Intelligence (Fitz - Entz, 1994)
.Technology Broker (1996)

.HR Koltségszamitas és szamvitel — HRA (2)
(Johansson, 1997)

.HR Statement (Ahonen, 1998)

.Total Value Creation, TVC ™ (Anderson —
McLean, 2000)

.Intellectual Asset Valuation (Sullivan, 2000)
.The Value Explorer™ (Andriessen - Tiessen, 2000)
.Dynamic Monetary Model (Milost, 2007)

MCM |lIgen Igen .Tobin’s g (Tobin, 1950s, Stewart, 1997)
.The Invisible Balance Sheet (Sveiby, 1989)
.Market-to-book value (Stewart, 1997; Luthy, 1998)

.Investor Assigned Market Value, IAMV™
(Stanfield, 1998)

%0 Ahogy a DIC-, ROA- és MCM-modszereket az intellektudlis téke pénziigyi értékelésére tervezték és az all a
kdzéppontjukban.

51 Ahhoz, hogy a kulcsteljesitmény-mutatok altal mérhetdk legyenek, a kulcsfontossagu nem targyiasult eréforrasok és a
teljesitménydimenzidk kivalasztasahoz, a kilénb6zd keretrendszerek kilonbozé feltételeket alkalmaznak — példaul egy
BSC-ben a tényezbket a stratégiai hozzdjarulasuk és az intézkedés sziikségessége/siirgéssége altal azonositjuk
(Kaplan — Norton, 1996 és 2005; Van Den Berg, 2002). Mig az intellektualist6ke-kimutatas kiemeli a fontos tényezék
azonositasa soran felmerilé menedzsmenti kihivasok szerepét; példaul Mouristen et al., 2003, addig a német
~Wissensbilanz” megkozelités az alapveté értékteremtd folyamatokra, valamint a szervezet értéklancara ésszpontosit
(Arbeitskreis Wissensbilanz, 2004).

%2 Mivel a kutatdas menedzsmenteszkoz/keretrendszer-fiiggetlen megkozelitést alkalmaz, a modellek csak
illusztracioként szolgalnak. A kutatds soran a kiilonbdz6 SPM-folyamatok &llnak a kdzéppontban (lasd 2. fejezet),
amelyek tartalmazzak a human tékével kapcsolatos informaciokat. Ez csak kiegészité informacio, ha a vallalat BSC,
ICS vagy més eszkdzt hasznél a teljesitménymenedzsment-rendszereken belili human téke kifejezésére. Az integracio
szintje a fontos, nem maga a menedzsmenteszkoz.
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z 0O Al al é 3 Ara Od arep

O O <- O
IC atfog6 | Egyes IC- Pénziigyi | Nem
0ssz- elemeken KPI-ok pénzigyi gatosan a an tokevel a kozeppontba
értékén révén KPI-ok
altal
ROA |Igen Igen .Economic Value Added, EVA™ (Stern - Stewart,
1997)
.Knowledge Capital Earnings (Lev, 1999)
.Value Added Intellectual Coefficient, VAIC ™
(Pulic, 1997)
SC Igen Opcion |lgen .Balanced Scorecard (Kaplan-Norton, 1992)
alis®® .Intangible Asset Monitor (Sveiby, 1997)

.Scandia Navigator™ (Edvinsson - Malone, 1997)
.IC-Index™ (Roos et al., 1997)

.Intellectual Capital Navigator (Stewart, 1997)
.Value Creation Index (Ittner et al, 2000)
.Knowledge Audit Cycle (Schiuma-Marr, 2001)
.Intangible Asset Statement (Garcia, 2001)
\Wissensbilanz (Tudasmérleg) - Austria (ARC,
2001)

.The HR Scorecard (Becker - Huselid - Ullrich -
Becker, 2001)

.MERITUM Guidelines (2002)

.Value Chain Scoreboard™ (Lev, 2002)

.IC Rating™ (Edvinsson, 2002)

.IC-dVAL™ (Bonfour, 2003)

.Intellectual Capital Statements — Dania (Mouritsen
et al, 2003)

.Public Sector IC (Bossi, 2003)

\Wissensbilanz (Tudasmérleg) — Németorszag
(BMWI, 2004)

\Wissens-Scorecard (Helm et al., 2004)
.Topplinjen/Business 1Q (Sandvik, 2004)
.National Intellectual Capital Index (Bontis, 2004)
.Regional Intellectual Capital Index, RICI (Schiuma
et al., 2008)

.The ICU Report (Sanchez, 2009)

.The ICM Model (Matos, 2009/2013)

(A szerzé kutatasa alapjan; tovabbi részletekért lasd tobbek kdzétt Gunther — Neumann [2004];
Jurczak [2008] és Sveiby [2010]).

Ahogy azt fentebb is lathatjuk, szamos IC-mérési mobdszerek és
menedzsmenteszkoz valt elérhetévé az elmult idészakban. Ezek &ltalanos
megkozelitése tdbbnyire hasonld, azonban kilonbdzé folyamatokat vagy mutatokat
hasznalnak a fontos IC-elemek és azok teljesitményhez valé hozzdjaruldsanak
kifejezésére.

Ha figyelembe vessziik, hogy a ,magas teljesitmény” olyan allapotra utal, amikor a

szervezet hatékonyan és eredményesen valésitia meg a stratégigjat, ez utébbi, a

53 Habar a scorecardmodszerek 6 célja nem az intellektudlis téke pénziigyi értékelése, tobb esetben azonositani lehet
azokat a pénzligyi mutatékat, amelyekkel a human t6ke kilénb6zd teljesitménydimenziéi vagy stratégiai sikertényezdi
mérhetéek (pl.: EVA, ami egy KPl-rendszer tetején helyezkedik el, vagy az a mutatd, amely az atlagos fizetést a
versenytarsakéval hasonlitja 6ssze a jovébeli fluktuacid megbecsulésére, vagy egy vallalat fontos tudashordozéinak
megtartasara iranyul6 képességére). Ebb6l a szempontbdl az SC-moédszerek szintén hasznalnak pénzigyi
kulcsteljesitmény-mutatodkat a teljesitménymenedzsment és a menedzsment soran.

66



fontos IC-elemek megragadasara hasznalt kulonb6z6 mutatokkal kapcsolatos trend,
teliesen helyénvald. Ahogy kordbban mar volt réla sz6, az IC-menedzsment ciklusa
alapjan (last 2.2.3. fejezet 7. abra) az intellektualis t6ke legfontosabb dimenzidit,
elemeit és kulcsfontossagu sikertényez6it a vallalati stratégia és kornyezet alapjan kell
kivalasztani és részletezni.

A korszer( teljesitménymérési folyamatnak mindig a legfontosabb dimenzidk és
er6forrasok meghatarozasaval kell kezdédnie: a felligyelet és a megvaldsitas csak
ezutan kovetkezhet.

Az alabbi grafikon jol szemlélteti az altaldnos, de mégis testreszabott stratégiai
teljesitménymenedzsment megkozelitését az intellektualis t6kére és annak elemeire

alkalmazva, beleértve a human tékét is (De Beer — Barnes [2003]).

A nem targyiasult stratégiai

Véllalati stratégia er6forrésok felhasznélésa és
fejlesztése

Kulcsfontossagu Mérés
stratégiai célok

Mutatdok és mérések altal meghatarozott

s S aE kulcsfontossagu teljesitménymutatok

Kritikus Szervezeti
stratégiaieréforrasok t6ke

Human téke ~ Kapcsolati
t6ke

Elemzés/tesztelés

8 4bra — A stratégiai teljesitménymenedzsment és az intellektualis téke integralt
modszertana és f6 Iépései

(De Beer — Barnes [2003], 19. o. alapjan — mddositott)

A fenti dbra és a gyakorlati ICM-md&dszerek kategorizélasa alapjan a stratégia
megvalésitasanak és a  stratégiai  teljesitménymenedzsment  tamogatasa
szempontjabdl az Gun. scorecardmddszerek (avagy mutatészamalapu-maodszerek, SC)

a legmegfelelébbek és a legpragmatikusabbak szervezeti és vezetési szempontbdl. Az

67



allapot és a teljesitmény kozotti kilénbségre 0Osszpontositanak a nem targyiasult
er6forrasok nélkilozhetetlen IC-elemeivel és a kulcsfontossagu sikertényezdivel
kapcsolatban, fuggetlentl attdl, hogy az adott teljesitménydimenziok és
kulcsteljesitmény-mutaték hogyan lettek kivalasztva a cégnél. Ezeknek a
kulcsfontossagu  teljesitménydimenzioknak és tényez6knek a kivalasztasara
alkalmazott mechanizmus lehet a vallalati stratégia, egy Un. tudas-narrativa,
kapcsoléddé menedzsmentkihivasok, vagy barmilyen mas, a szervezet felsGvezetése
altal alkalmazott kritérium vagy célkitlizés.

Mivel a mutatészamalapu-mdadszerek f6 funkciéja, hogy nyomonkdvessék és
rendszeresen beszamoljanak a vezetés szamara a legfontosabb teljesitménydimenzidk
allapotarél, a stratégiai megvaldsitas és a stratégiai teljesitménymenedzsment
szempontjabél ezek a legfontosabb eszk6zok, ideértve a jelen disszertacié 6 kutatasi
terlletét, a human téke SPM-rendszerekbe torténd integraciojat, valamint a felsé
vezetés tAmogatasat a stratégiai megvaldsitas és teljesitményeldallitas részeként.

A scorecardmodellek szintén tAmogatjak az e dolgozat kdzéppontjaba helyezett
human fokuszt, mivel koézulik tébb is testreszabott dimenziéval (nézéponttal vagy
perspektivaval) rendelkezik a human t6ke megragadasara. llyen tdbbek kozott a
human fokusz perspektiva a Skandia Navigator médszerben (az innovéacioval egyiitt), a
tanulas és fejlédés perspektiva a balanced mutatészamalapu-maodszerben, mig példaul
a nem targyiasult eréforrasok nyomonkdvetése (avagy Intangible Assets Monitor,
IAM)** médszerben a kompetencia komponens latja el ugyanezt a funkciét. Ezenkivul
az SC-kategoria olyan eszkdzoket foglal magaban, mint a HR-Scorecard, a tudasaudit-
ciklus (Knowledge Audit Cycle) vagy az un. Human Capital Intelligence modszer,
amelyeket Osszességében arra terveztek, hogy a human téke altal generalt

teljesitményt mérjék és menedzseljék.

Itt azonban Ujra meg kell emlitenem, hogy ez a kutatas tudatosan
,modszerfliggetlen” megkdzelitést alkalmaz, azaz nem a kivalasztott eszk6z a fontos,
hanem a rendelkezésre all6 human tékével kapcsolatos informaciok a vallalati SPM-
rendszeren belll. A véllalati SPM elemeit a 3. fejezetben hatarozzuk meg, ez a modell
jelenti a human tbke elemzésének keretét az esettanulmanyi szervezetben is.

Az IC mérésére alkalmas kulénb6zd modszereken kivil (nincs egyetlen dominans
rendszer) tovabbi gyakorlati okai vannak annak, hogy a kutatas miért nem 6sszpontosit

az egyes teljesitménymérési eszkbzokre vagy magéara a modszerre, ilyenek példaul:

5 Az IAM-mddszer példaul névekedés, innovacio, hatékonysag és stabilitds szerint strukturalja a mutatékat. Ez a
megkdzelités érvényes a human tékével kapcsolatos KPI-okra (lasd példaul Harangozé [2007] és [2012]).

68



e Az egyik els6 hasznos IC-mérési és beszamolOkészitési eszkdzt, a Skandia
Navigator™-t, a svéd pénzligyi szolgaltatd, a Skandia fejlesztette ki 1998-ban. A
kilonb6z6 kihivasok miatt azonban a vallalat leallitotta az 1C-beszamoldk
kozzétételét néhany évvel az elsé megjelenés utan (a Skandia weboldal,
valamint Starovic — Marr [2003] alapjan).

e Habar az osztrak egyetemeknek és az Osztrdk Nemzeti Banknak torvényi
kotelezettsége intellektualis tékére vonatkozé kimutatast benyujtani (a vonatkozé
torvényt 2016-ban frissitették®), az ehhez kapcsol6dd teljesitménymutatok
hasznalata és a tudastékével kapcsolatos informaciok csak korlatozottan vannak
jelen az érintett szervezeteknél. Az egyik sajat kutatasi projektiink azt mutatja,
hogy az az oka annak, hogy a ,Wissensbilanz’ nem szolgal belsé menedzsmenti
célokat, hogy (1) tulsagosan sok kulcsteljesitmény-mutatét tartalmaz, (2) a belsé
mutatok kevéssé felelnek meg a belsé menedzsmenti célokhoz, (3) nem
kapcsolédik a teljesitményi megallapodashoz és a finanszirozashoz, valamint (4)
nemigen biznak a KPIl-adatokban. A beszamoléra tehat a kotelezé kilsé
beszamolok elkészitéséhez hasznalt eszkbdzként tekintenek, nem pedig belsd
teljesitménymenedzsmenti célokra alkalmazott SPM-eszkozként (Harangozé —
Tirnitz [2010]).

e Habar a HR-scorecard kifejezetten arra lett tervezve, hogy a human téke
teliesitményi  hozzgjaruldsat, valamint egy szervezet humaneréforras-
menedzsment tevékenységét mérje és fellgyelje, ez az eszkdz egy testreszabott
Balanced Scorecard, nem pedig egy Uj teljesitménymérési keretrendszer (lasd
példaul Becker et al. [2001]).

Osszességében tehat, annak ellenére is, hogy a szakirodalomban szamos
intellektudlis tékére specializalzt teljesitménymérési- és menedzsmenteszkdz all
rendelkezésre, ezek a bevezetésiikkel és alkalmazéasukkal kapcsolatos kihivasok miatt
nem feltétlendl vezetnek egyértelmien pozitiv — hozzaadott értékeket tartalmazo —
eredményekhez®®. Mivel egyetlen dominans human tékemérési eszkéz sem
azonosithatd a szakirodalom alapjan, e disszertacio kézéppontjdban az eszkdz helyett
a tartalom &ll. igy a kutatds és eredményei jobban alkalmazthatok ahelyett, hogy
kizarélagosan egy vagy tébb mddszerre koncentralnék. Amennyiben a felsévezetés
elkdtelezett a human téke menedzsment gyakorlatainak megvalésitasat illetéen, akkor

az SPM vagy mas menedzsmenteszkdz részeként nagyobb fékuszt helyez a huméan

%5 A Wissensbilanz Verordnung-ot 2016. aprilis 29-én publikaltak — www.ris.bka.gv.at

% Amennyiben az eredmények kés6bb azt jelzik, hogy az altalanos gyakorlatban hasznalt mérési eszkdzokkel
kapcsolatban jelen vannak mintazatok, ezekkel az elemzési szakaszban foglalkozom majd. A kutatas els6dleges célja
azonban nem ez a téma.
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téke kulcsteljesitménydimenzidira és hozzaadott értékére, és valdszinlleg nem csupan
egy vagy két eszkozt valaszt ki, hanem azok egyfajta kombin&ciojat alkalmazza. Ezt

természetesen az empirikus kutatasi fazisok soran is meg fogom vizsgalni.

2.3.3 Gyakorlati kihivasok és korlatok a klasszikus IC-mérési és

menedzsmenteszk6zok esetében

Az elmult évtizedekben szamos menedzsment- és mérési modszert latott
napvilagot a nem targyiasult stratégiai er6forrasok vallalati értékhez vald
hozzdjarulasdnak és  teljesitményének  megragadasara. A  sokféle IC-
menedzsmenteszkdz rendelkezésre allasa ellenére is a gyakorlati megvaldsitds nem
egyszerli, és szamos fontos kihivassal tarkitott folyamatot jelent. A felmeril6
problémak miatt a becsilt IC-értékek megbizhatésaga konnyen megkérddjelezhetévé
valik, valamint a mérési moddszerek altal generalt informacibk nem megfeleld
hasznalatahoz, végereményképpen pedig kapcsolédé eszkdzokbe vetett alacsony
vezetdi bizalomhoz vezet. Emellett — még akkor is, ha az adott eszkdz technikailag
tokéeletsen felépitett — szamos szervezeti magatartasi mellékhatas is megjelenhet,
elsésorban olyan esetekben, amikor rendszerek bevezetése és mikodtetése nem volt
elég tudatos vagy el6készitett (lasd példaul Harangozo6 [2007]). Ez a fejezet az IC-
mérési és -menedzsmenteszkdzok legtipikusabb gyakorlati kihivasait és korlatait
foglalja dssze, hogy megteremtse a szikséges hatteret a késdbbi kutatasi eredmények

elemzéséhez.

Az IC-mérés gyakorlati kihivasainak az els6 legfontosabb kategéridja az
intellektualis t6kének és elemeinek (pl. human téke) immaterialis jellegébdl vezethetd
le. A tacit jelleg és anyagi, pénzugyi forma hianya miatt ezen eréforrasok és javak
teliesitményértékelése a legtobb esetben azok stratégidra vagy vallalati értékre
gyakorolt kdzvetett hatasanak és befolyasanak mérésével és értékelésével (ami sok
esetben ,becslésen” alapul) oldhaté meg.>” Egy ilyen ,becslés-alapt” megkozelités
azonban kdénnyen szamos szubjektiv elemet is magaba foglalhat, amikor az alapvetd
IC dimenzidk azonositaséarol, a kapcsolodé mutatdk és a KPI-célok meghatarozasarol,
valamint a legutdbbi allapot és a tényleges teljesitménylk vezetdi értékelésérél van

sz0. Ennek eredménye, hogy az IC-mérés nem lehet olyan pontos és preciz, mint

57 Lasd kés6bb.
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amilyennek a vezetbk varjak, és ez a szubjektivitas jelentdsen csokkentheti a
kapcsolédé modszertan elfogadasat a szervezeten belll és azon kivdl.

Az intellektualis t6ke kezelésére kifejlesztett teljesitménymérési és menedzselési
mabdszerek szamanak névekedése ellenére az ICM-eszkdzbk listaja kevésbé kimerité
és kevéssé tesztelt, mint azon menedzsmenteszkdzoké, amelyeket a szervezetek
hagyomanyos materidlis vagy pénzigyi javaik megragadasara és értékelésére
hasznalnak. Masfel6l viszont a hagyoméanyosan alkalmazott mérési és értékelési
eszkdzok, mint példaul a szamviteli rendszerek, nem biztositanak megfelelé keretet a
nem targyiasult stratégiai er6forrasok megragadasara. Ez egyik oldalrdl természetes is,
hiszen egy pénziigyi-szamviteli rendszer f6 funkcidja az, hogy megbizhat6 és valés
(azaz 6sszehasonlithatd) kilsé informacidkat biztositson — olyan a mditban tértént,
vagy varhatéan a kozeljovében torténd — Uzleti tranzakcidkrél, amelyek hatassal
vannak az eszkdzok és kotelezettségek értékére, valamint a szervezet pénzigyi
teljesitményére. Mivel a cél az 0Osszehasonlithaté standard informéacié, ezek a
rendszerek per se kevésbé rugalmasak, ha nem targyiasult stratégiai eréforrasokrol
van sz0. Egyszeriien, az intellektualis téke egy nem targyiasult er6forras, amely a —
fizikalis értékelést tekintve is — megfoghatatlan és emiatt sokszor nehezen
megragadhato és értékelheté. A hazai vagy nemzetkdzi szamviteli szabvanyok a
legtébb esetben nagyon szigorian szabalyozzak az immaterialis eréforrasok aktivalasi
lehet6ségeit®®, éppen az ertforrasoknak az immateridlis jellege miatt. Kivéve néhany
konnyen védhet6 és ellenérizhetd nem targyiasult eréforrast (pl. engedélyek,
szabadalmak vagy szerzdi jogok), az intellektualis t6ke értéke és a teljesitményhez
valé hozzajaruldsa nem jelenik meg a pénzigyi kimutatasokban, maximum
goodwillként — azaz a piaci és a konyv szerinti érték kdzotti kilonbségként. Habar a
goodwill értéke sok esetben jelentés lehet,>® mint az egyetlen a szamvitelben is
megjelend kulcsteljesitmény-mutatd tul altalanos az intellektualis téke vezetdi
szempontl méréséhez és értékeléséhez; valamint sok kulénb6zd tényezé hatasat
suriti egyetlen mutatéba is. Ebbdl kifolydlag a goodwill teliesménymenedzsment
célokra kevésbé alkalmas mutato, hiszen a cél éppen az lenne, hogy megértsik a
teljesitmeényt befolyasold kritikus 6sszetevék (példaul az intellektualis vagy human téke
kulcsfontossagu teljesitménydimenzioit) tendenciait és allapotat. Mivel a stratégiai
teljesitménymenedzsment f6 szerepe a jov6beli stratégiai megvalodsitassal kapcsolatos
vezetdi dontések segitése (a teljesitmény 6 kritériumai; l1asd 3. fejezet), a tébbnyire

mult-fokusz szamviteli rendszerek hozzdadott értéke korlatozott. A legtobb esetben ez

%8 A nem targyiasult eréforrasokat érinté szamviteli szabalyok részletes leirasa kiviil esik a disszertacié vizsgalodasi
korén. A nemzetkozi szabalyozas esetében lasd IAS 38 és IFRS 3, mig a magyar szamviteli szabalyzatot a C/2000. évi
térvény (Szamviteli tv.) irja le.

%9 Magyar vonatkozasban lasd példaul Juhasz [2004], [2005] és [2016], valamint Martin [2013] kutatasi eredményeit.
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utébbiak kizarjak a vezetdi folyamatokbdl az intellektualis t6ke tobb kulcsfontossagu

sikertényezgjét.

A disszertacio kulcsfontossagu elemével, a human tékével kapcsolatban érdemes
itt megemliteni egy masik pénzugyi értékelési és mérési megkozeiltést is, mégpedig a
human eréforrasok koltsége és szamvitele (HRA) megkozelitést®. ezt kifejezetten a
nem targyiasult stratégiai eréforrasok, és kulondésen a kutatas targyat képezd human
téke értékelésére fejlesztettek ki. Habar a human eréforrasok pénzigyi értékelése
komoly etikai problémakat és kérdéseket vet fel, a HRA-megkozelités f6 célja a human
tbke azonositasa és értékelése, valamint menedzseri informaciok létrenozasa annak
pénzigyi értékérdl (Gebauer — Wall [2002]). A HRA kulénb6z6 mddokat — egészen
pontosan beszerzési koltségeket, helyettesitési koltségeket, alternativ koéltségeket,
piaci vagy bevételalapl mddszereket — alkalmaz a human téke és annak
teljesitményének pénziigyi értékelésére®; azonban szinte minden médszernek vannak
a gyengeségei vezetdi szempontbol (strukturalt dsszefoglaldért lasd tébbek kdzott
Juhasz ([2004] és [2005]), igy hozzaadott értéke is korlatozott ebben a kutatasban.
Mivel az SPM kozéppontjdban a jovBbeli stratégia megvaldsitasa és a stratégiai
teljesitménymenedzsment el6segitése all, a pénzigyi értékelési modszerek kevesebb
hozzaadott értékkel birnak ebbdl a szempontbdl. Ugyanez igaz a HRA-megkdzelitésre
is, igy ez szintén a jelen kutatas vizsgalati korén kivil esik. Altalanossagban
elmondhaté, hogy a kutatas soran a teljesitménymenedzsment-perspektivat, és nem a
menedzsmentkontroll-perspektivat alkalmaztam (a kett§ kozotti kildnbséget lasd

példaul a 3. fejezetben, valamint Bodnér [2005]).

A fent emlitett gyakorlati korlatozasok mellett a szamviteli rendszerekben 1évé
immaterialis javak aktivalasaval és felligyeletével kapcsolatban tovabbi kihivasok
jelentkezhetnek az intellektualisi tOke értékteremtésében betdltott a "hagyoméanyos”
anyagi és peénzugyi eréforrasokhoz képest megjelend kulonbségek eredményeként.
Kaplan és Norton, a bostoni Harvard Business School professzorai és a BSC-mdodszer
kifejleszt6i, a kovetkez6 négy tényezdre és jellemzére hivjak fel a figyelmet a nem
targyiasult eréforrasok kapcsan (Kaplan — Norton [2005]):

1. Az értékteremtés indirekt: az immaterialis er6forrasok altali értékteremtést nehéz
kézvetlentil megragadni, hiszen tobbnyire kozvetetten, ok-okozati kapcsolatok

lancolatan keresztul valésul meg. A kulénb6zd ok-okozati hatasok elemzése és

80 4sd HRA 1 és HRA 2 a fenti 11. tablazatban.

81 A HRA megkozelités tehat nem magukat az embereket értékeli, hanem az éltaluk generalt teljesitményt. Ebbdl a
szempontbdl az emberi élet értékelésével kapcsolatos etikai kérdések jelentésége csékkenhet; mindazonaltal vannak
mas negativ kockazatok vagy mellékhatasok (lasd példaul Ebersberger, 1981; idézi Juhasz [2004]).
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azonositasa elengedhetetlen az intellektudlis t6ke hatékony méréséhez/
teljesitménymenedzsmentjéhez.

2. Az érték kontextusfiiggs, azaz az immateridlis er6forrasoknak a vallalati
teljesitményhez valé hozzajarulasa mindig egyedi az adott szervezetre jellemzd,
valamint az immaterialis stratégiai er6forrasok és a stratégia kézotti dsszhangtol
fugg.

3. Az érték potencialis, azaz az intellektudlis t6kébe fektetett eréforrasok koltsége
csupan gyenge becslése az értéknek. A nem targyiasult eréforrasok jovobeli
értéke jelentésen nagyobb vagy kisebb is lehet a szervezet szamara a bekerilési
koltségeknél.

4. Az immaterialis eszkdzOk szorosan Osszekapcsolddnak: azaz a human téke
elemei kapcsol6dnak egymashoz, a stratégiahoz és a kontextushoz. A legtobb
esetben nehéz feladat annak azonositasa és mérése, hogy az egyéni human
téke elemek 6nmagukban mennyire jarulnak hozza a stratégiahoz és stratégiai
teljesitményhez. A szaktudds vagy az alacsony fluktuacié példaul doéntd
fontossagu lehet az egyik szervezet szamara, mialatt egy masik cégnek
kllonb6zd szaktudasra, vagy Uj impulzusokra és perspektivakra lehet sziksége a
munkavallalék részérél (ami nagyobb fluktuacidhoz vezethet). Ennek
megfeleléen az intellektudlis t6kével kapcsolatos mindkét stratégia és
teljesitményinformécio értelmezéséhez figyelembe kell vennink ezeket a
kapcsolatokat a vallalati stratégia és az adott IC-komponensek (beleértve a
human tékét is) f6 teljesitménydimenzidi tekintetében is.

A fent Osszefoglalt tanulméany mellett, Kaplan és Norton kiemeli, hogy az
Ugyvezetd igazgatésag és a vezet6ség tamogatd szerepe és elkbtelezettsége
nélkilbzhetetlen a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer bevezetéséhez és
alkalmazasahoz ugy éltalaban, s nem csupan az ICM esetében (Kaplan — Norton,
1998; idézi, példaul, Bodnar et al [2009a] és [2010]).

Ahogy ebben a fejezetben méar bemutattam, az IC-mérési és
menedzsmenteszk6zok megvalositasa éaltaldban nem egyszeri feladat a -
szakirodalomban és a vdllalati gyakorlatban rendelkezésre all6 egyes IC-mérési
maodszerektél fuggetlen — kilénbdzd altalanos kihivasok kovetkeztében. Ezen Kivil
szdmos menedzsmenttanulmény is kiemelte mar azokat a kozvetlen szervezeti és
magatartdsbeli kihivasokat, amelyek az egyes IC-mérési modszerekkel kapcsolatban

felmerulhetnek. llyen példaul:%?

62 Ez akkor is lényeges, ha a kutatasban mar nagy hangulyt kapott a ,modszerfliggetlen” megkozelités fontossaga. A
hangsuly a human t6ke mérésének motivaciojan és okan (miért), a tartalmon (mi) és a folyamatokon (hogyan), valamint
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e A human t6ke mérésének modszerével kapcsolatban Edersberger (1981) kiemel
annak etikai kockézatait, hogy az embereket a teljesitménylk alapjan
felcimkézzik, és betessziik 6ket egy ,skatulyaba”. Mivel a munkavallal6knak
nem konnyl kitorni ezekbdl a keretekbdl és tallépni a cimkéiken, — még akkor
sem, ha a teljesitményulk jelentésen javult — nagyon fontos, hogy a felsévezetés
és a vezet6k pragmatikusak és rugalmasak legyenek barmilyen IC-mérési eszktz
haszndlatakor. Egy ilyen ,manipulativ’ helyzet (mint példaul a beskatulyazas)
elkerilése pozitiv hatassal lesz a human téke sikeres mérésére, és a szervezet
motivacids szintjére. Ezzel 6sszefliggésben Johansson (1999) kiemeli, hogy a
vezetés érzelmi intelligenciajanak szerepe a mérés soran a kulcsfontossagu
sikertényezbk k6zé tartozik (mindkét szerz6t idézi Juhasz [2004]).52

o A fent megfogalmazott etikai kritikdn kivil North, Probst és Romhardt harom
gyakorlati probléméat emel ki kilénos tekintettel a mutatdszamalapi-modellekre.
A szerz6k szerint a rendelkezésre allé IC-modszerek (1) nem a fontos tényezbket
mérik®, (2) rossz megkozelitést alkalmaznak a mérésnél®, és (3) hajlamosak
rossz mutatdkat hasznalni®® (North et al. [1998]).

e Végul pedig Ittner és Larcker az IC-mérési moddszerek hasznalatanak
szervezetekre gyakorolt pozitiv hatasara hivjak fel a figyelmet, azonban a
szerz6k a nem targyiasult stratégiai eréforrasok hozzajarulasanak mérése és
teliesitménymenedzsmentje soran alkalmazott pénziigyi mutatok tdlzott vagy
nem megfeleld hasznélatanak negativ hatasat emelik ki. Véleményik szerint a
szervezetek négy f6 hibat kovetnek el az IC-mérés és -beszdmold megvaldsitasa
és alkalmazasa soran (Ittner — Larcker [2004])):

o A mutatdk és a (vallalati) stratégia kdzotti kapcsolat hianya.

o A(z ok-okozati) kapcsolatokra forditott figyelem hianya.

o A cél meghatarozdsanak hianya, kulonos tekintettel a nem targyiasult
stratégiai eréforrasok kulcsfontossagu teljesitménydimenzibira
vonatkozéan.

o Helytelen mérési médszerek.®’

a létrejott teljesitménnyel kapcsolatos informacio felhasznaléjan (ki) van, a konkrét moédszerek helyett ezekre
Osszepontosit a kutatas.

83 Az érzelmi intelligencia szerepét szintén kiemeli Goleman vezetési modelljében, amit tudatosan beépitettem a jelen
disszertacio empirikus kutatasaba (lasd 3.2. fejezet).

64 véleményuk szerint bar a madszerek fontos hozzaadott értéket képviselnek, és pozitiv hatast gyakorolnak az IC-
mérésre és a menedzsmentgyakorlatra, nem adnak magyarazatot a kényv szerinti és a piaci érték kdzotti kiilénbségre,
valamint nem képesek az egyik legfontosabb elemet — a tudast — kezelni.

% A modszerek tllsagosan a pénzigyi mérésekre koncentralnak, az ok-okozati kapcsolatra, illetve az egyén
képességeire és kompetenciaira azonban nem.

% A modszerek a mennyiségi értékelési megkozelitést helyezik el6térbe, mintsem a mindségi szempontok integralasat.
Hajlamosak tovabba tulsagosan révid id6étavot alkalmazni, az immaterialis eréforrasok hatdsa azonban sok esetben
csak hosszutavon mérhetd.

57 Ittner és Larcker eredményei szerint példaul a vallalatok 70 szazaléka hasznal olyan mérési és jelentési modszereket,
amelyek statisztikai megbizhatésaga és érvényessége hianyos. A szervezetek hajlamosak csak a KPl-adatok
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Ahogyan ez a fejezet bemutatja, mind a gyakorlati, mind pedig a tudomanyos
diszkusszid is kiemeli azok szerepét és hatasat a szervezeti teljesitményben, illetve
javasoljak a vezetés fokozott figyelmét a nem targyiasult stratégiai eréforrasokra —
szamos szektorban és szervezetnél, nem Kkizardlag, de kulonds tekintettel a
tudasorientalt szektorok esetében (a magyar helyzetért lasd példaul Juhdsz [2004] és
[2016], vagy Kovacs [2015]). Kutatoi és gyakorlati munkam soran azonban viszonylag
kevés olyan szervezettel talalkoztam, amelyik hasznal barmilyen kifejezetten IC-
mérésre €s menedzsmentre tervezett modszert, és hogy sikeresen és hatékonyan
integralia  6ket az  SPM-gyakorlataba, vagy Dbarmilyen mas  célzott
teljesitménymenedzsment megoldasokat alkalmaz a human t6ke mérésére. A
kapcsolodd vezetési eszk6zok a valédi hasznositdsa nem konnyl a benne szerepld
informaciék megbizhatatlansdga miatt, vagy, mert a formdalis human téke
menedzsmenteszkdz az adott szervezetben hiabavalénak tlnik (lasd példaul 6. fejezet
és a kutatasi eredmények).

Ez alapjan a jelen disszertacié és kutatas egyiuk f6 célkitizése éppen a fenti
helyzet okainak feltaras, valamint leadership erre gyakorolt hatasanak megértése a
kivalasztott magyar szervezeteknél, kulonds tekintettel az egyik legfontosabb IC-
elemre (a human tékére).

A kovetkezb fejezet bemutatja a disszertacio teljes terminolégiajat, ami a késébbi
kulcsfejezetek (5. és 6.) alapjat képezi. Az el6bbiben a teljes kutatasi modell szerepel,
az utdbbi a kutatas empirikus eredményeit részletezi.

A jelen kutatasi modell két f6 elemének bemutatdsa a 3. (a stratégiai
teljesitménymenedzsment terminolégia), illetve a 4. fejezetben (a vezetési alapok)

talalhato.

2.4 Human téke — Terminoldgia, valamint a kutatds soran figyelembe

veend6 kulcsteljesitmény-dimenzidk

A human téke (HC) az egyik legfontosabb eleme a nem targyiasult stratégiai
er6forrasoknak az intellektualis téke 0sszes meghatarozasa és osztalyozasa szerint
(lasd 2.2. fejezet).

Szamos kutatd és gyakorlati szakember definidltra mar a human tékét, illetve

vezetett bea human t6kére vonatkozo kulénb6zd osztalyozasokat mindezt pedig

begyijtését kovetéen donteni a mérés céljardl, illetve sok esetben a kiilénb6zé Uzleti egységek kildnbdz6 mddszereket
alkalmaznak ugyanannak a teljesitménydimenziénak a mérésére. Ez utébbi megkozelités példaul nagy hiba a rendszer
Osszehasonlithatdsaganak és szabvanyositasanak tekintetében (lttner — Larcker [2004]).
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kildbnb6z6 nézdpontokbdl, ideértve a stratégiai teljesitménymenedzsmentet, a
humaneréforras-menedzsmentet vagy éppen a tuddsmenedzsmentet is.

Ahogy a 4. tablazat is mutatja, ez a harom kulénb6z6 nézépont mind hozzaadott
értéket képvisel a disszertacioban, valamint ezen a human téke SPM-rendszerbe és
annak elemeibe val6 integralaséara fokuszal6 kutatas soran. Amig az SPM-perspektiva
a f6 célja a stratégia vallalati stratégia kulcsteljesitmény-mutatok révén torténd
megragadasa és mérhetévé tétele, valamint a KPI-célok és azok megvaldsitdsanak
nyomonkdvetése a rendszeres vezetdi beszamoldk és elemzések altal, addig a HRM-
megkozelités segit megérteni a human tékével kapcsolatos kulcsteljesitmény-mutaték,
az 0sztonzé rendszerek és a kompenzacios folyamatok kozoétti kapcsolatot. Végil a
tudasmenedzsment szempontok figyelembe vételével a kutatasi modell gazdagithatja a
tudas-feltérképezési eszkdzok elemzését, amelyek potencialisan felhasznalhaték a
human téke kritikus sikertényez6inek és kulcsfontossagu teljesitménydimenzidinak
azonositasara; ez utdbbi, mint az SPM ciklus els6 lépése, e disszertacié és a kutatas

6 tertletét is jelenti.

Habar tudjuk, hogy minden szervezetnek a sajat definiciojat kell alkalmaznia a
human tékére vonatkozéan, és nekik kell kivalasztaniuk a legfontosabb emberi
jellemzéket a vallalati stratégia alapjan, ez a fejezet kidolgozza és bemutatja a szerzé
sajat, a kutatasban hasznalt human téke meghatarozasat. Az altalanos human tékével
kapcsolatos terminolégian tul tomor és strukturalt attekintést nyujt a human téke tipikus
teliesitménydimenzioirdl, amelyek kilénb6zé relevans IC-kutatasokban és mérési
modszerekben jelentek meg.

Mivel a kutatas kozéppontjaban a human téke all, a lenti scorecard- és a
vonatkoz6 DIC-médszerek atfogd és strukturalt elemzése nem csupan a human téke
altalanos megkodzelitésébdl valosult meg, hanem annak erés hangsulyozasaval. Az
eredmény egy 15 teljesitménymeérési és menedzsmentmaodszerbdl allo részletes lista
lett, jellemzé teljesitménydimenziokkal, amelyek tlkrozik a human tdkét, annak a
céghez valé hozzajaruldsat és értékét.®® Ki kell azonban emelnink, hogy a
szakirodalombadl 6sszegyjtott human téke jellemzéi inkabb ,altalaban mért dimenziok”,
nem pedig egy fix lista a human dimenzidkrdl vagy a human téke mérésének legjobb
modjarol. A felsorolt teljesitménydimenziokat sokkal inkdbb rugalmasan és hasznos
Utmutatasként kell hasznalni annak megallapitasara, hogy leggyakrabban milyen
tipusi human tékével kapcsolatos informaciok épullnek be a gyakorlatban a

tellesitménymenedzsment-rendszerekbe. Az egyes human tékére vonatkozd (HC)

% A 15 human t6kére vonatkozd mddszerrel és a jellemzé emberi mutatokkal kapcsolatos tovabbi részletekért lasd a
mellékletet, a hat leginkabb hasznalt kulcsfontossagu teljesitménydimenzid listaja kés6bb, a 6. tablazatban talalhaté.
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mutatokat minden esetben a vallalati stratégia €és a cég kontextusa alapjan kell

meghatarozni.

Miel6tt a human téke tipikus teljesitménydimenzidinak részleteibe bocséatkoznank,

el6szor Osszefoglalom a kutatasban és a disszertacioban alkalmazott 6

meghatarozasokat és terminolégiat:

1.

Intellektualis téke (IC) — avagy tudastdke, intangibles, illetve nem térgyiasult
stratégiai erbforrasok mind szinonimak a disszertacioban — egy szervezet
nélkuilézhetetlen stratégiai eréforrasainak az egyuittese, aminek nincs klasszikus
értelemben vett anyagi vagy pénzigyi form4ja vagy megjelenése, viszont részt
vesz az értékteremtd folyamatokban és kozvetlenil vagy kozvetetten kapcsolddik
a tudashoz. Mas széval az intellektualis téke a legfontosabb nem targyiasult
stratégiai eleme egy cégnek, amely rendkivili mértékben hozzajarul a stratégiai

teljesitményhez és az értékteremtéshez.

Statikus szempontbdl az intellektualis t6éke a kovetkezé négy f6 alkategodria elegye:

human, kapcsolati és strukturélis téke.®

A stratégiai teljesitménymenedzsment szempontjabdl az intellektualis téke statikus
és dinamikus jellegét is ki kell emelni. Nemcsak az intellektualis t6ke tényleges
statuszat (készletét) kell feliigyelni, hanem az immateridlis tevékenységeket
(folyamatot) is, amelyek a stratégiai megvalésitdshoz és a vallalati
teljesitménygeneralashoz szikséges nem targyiasult, nélkilézhetetlen stratégiai
er6forrasok megszerzéséhez és fejlesztéséhez elengedhetetlenek. Mindkettének
egy jOl tervezett és j6l megvalositott intellektualistéke-mérési rendszerben kell

megjelennie (vagy SPM, ami megfelel6en integralja az IC-t).

A human téke (HC) azokat az intellektualis tékeelemeket - példaul:
nélkilézhetetlen sikertényezdket és kulcsfontossagu teljesitménydimenzidkat —
foglalja magaban, amelyek szorosan kapcsolédnak a human eréforrasokhoz vagy
a humaneréforras-menedzsmenthez.

A disszertacioban hasznalt terminologiaban a human t6ke alapvetbéen a
legfontosabb (stratégiai) képességekbdl, tudasbdl és az alkalmazottak hasonlo
tulajdonsagaibdl all, amelyek hatdssal vannak a konkrét emberi képességekre az

eredményes munka elvégzéséhez.

Mas szoval, a human t6ke a human er6forrasok vagy azok szakértelme,

képességei, tevékenysége és kdzremikoddése, tapasztalata és tudasa (stb.) altal

89 A 4.2. fejezet 10. abraja alapjan a vezetéi szamvitel szerint. Ez a kutatas a nem targyiasult stratégiai er6forrasok vagy
az intellektualis t6ke széleskorl menedzseri értelmezését hasznalja.
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létrejott stratégiai teljesitményt tikrézi. A human téke és az emberi teljesitmény
allnak a disszertacio és a kutatas kozéppontjaban. A nem targyiasult stratégiai
er6forrasok human téke eleme az 5. fejezetben leirt kutatasi modell spektrumat

képviseli (lasd késdbb).

A human tékével kapcsolatban szintén fontos kilonbséget tenni annak statikus és
dinamikus jellege kozo6tt. Az SPM-rendszerekben a human tékével kapcsolatos
informaciok szintjének elemzése sordn a teljesitmény statikus és dinamikus
dimenzi6janak teljesitményét is figyelembe kell venni, és annak felmérése
szilkséges az empirikus szakasz soran. Ebbél a szempontbdl a kutatasi modell
megfelel a teljesitménymenedzsment és a menedzsmentkontroll elmélet egyik
hagyomanyos rendszerének.’”® Ennek megfeleléen a human téke olyan mutatok
segitségével mérhetd, amelyek az input és output (statikus) jellemz&kre
fékuszalnak, valamint amelyek a tevékenységgel kapcsolatos vagy folyamati

(dinamikus) mutatdkat mérik.

Megjegyzés: a disszertacié tudatosan nem haszndlja a ,human eréforrast” a
»human téke” szinonimajaként. Ennek oka, hogy kihangsulyozzam a kutatasban
alkalmazott teljesitménymenedzsment-perspektivat. A human t6ke a human
eréforrasok és tevékenységek altal eléallitott teljesitményre utal, mig a human téke
értékelése a teljesitményének az értékeléséhez kapcsolodik, és nem tulajdonit

konkrét pénziigyi értéket az embereknek vagy az emberi eréforrasoknak.

3. A fentiek mellett az aldbbi megallapitasokat is szamitasba kell venni e dolgozat
terminoldgidja soran:

e A kutatasban az ,érték” nem monetaris megnevezés vagy pénzigyi érték’,
hanem az intellektudlis és human tdkének a stratégidhoz és a stratégia
megvalésitasahoz val6, valamint a szervezet szamara a teljesitmény
létrehozaséhoz szikséges hozzajarulasi képességét fejezi ki.

e A ,nagy teljesitmény(i” arra vonatkozik, amikor egy szervezet eléri a stratégiai
célkitlizéseit a KPI-célok tekintetében (gyakorlatilag egy sor jovahagyasi forma
figyelembe vétele).

e A ,stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer (SPM)” olyan menedzseri
eszkozkészlet, mely a vezetdket relevans informacidkkal segiti (a kilénb6zé

beszamolokban) a vallalati stratégiai teljesitmény a vallalati stratégia

© A menedzsmentkontroll és a teljesitménymenedzsment input-folyamat-output logikajanak alapja a cég hagyomanyos
kibernetikai és rendszerelmélete (lasd példaul Ludwig von Bertalanffy. Idézi Bodnéar [1999]; Lazar [2002]; és Dobak —
Antal [2011]).

" Természetesen, végs6 soron egy vallalat pénzigyi teljesitménye a legfontosabb mutatd. Az SPM szemszogébél az is
értéknek szamit, ha az ugyfél vagy az alkalmazott elégedett és lojalis, vagy egy kutatasi csoport az egyetemen tdbb
kutatast is publikal. Ebben az esetben az érték szélesebb értelmet kap az SPM fékusza és megkodzelitése szerint.
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megvalositdsanak Aallapotaval kapcsolatban. Ez a disszertacio és kutatas
kizarélag a véllalati szintre fokuszal, és az SPM-rendszer f6 elemeit a 3. fejezet
10. abréja foglalja 6ssze.

e A human t6ke integracioja vagy beépitése” illusztrélja az SPM-rendszerben

elérheté informacidé szintjét és annak specidlis elemeit a human tdkével
kapcsolatban. A human tékeinformacié mennyiségén tulmenden a kifejezés a
vonatkozé informacié minéségére és vezetbi hasznositasara, valamint a human
téke mutatdira utal.
A disszertacid és a kutatdsi modell egy 71-6. szintig terjedd kategorizalast
alkalmaz a human tdkével kapcsolatos informacioknak az SPM-rendszer
specifikus folyamataiba térténé integralasanak szintjével. Az 1. szint (L1) azt
jelenti, hogy a human tékével kapcsolatos informaciok a stratégiai célkitlizések
kozott szerepelnek (pl. a human t6ke integraldsa a ,stratégia
meghatarozasaba”), mig a 6. szint (L6) arra a helyzetre utal, amikor a
kilénb6zb 6sztonzdket és kompenzacidkat befolyasolé tényezék kapcsolédnak
a human téke teljesitményéhez és mutatéihoz (pl. a human téke egy SPM
,05ztdnzd kompenzacio” elemébe van integralva).

Ezt az 5. fejezetben leirt kutatasi modell részletezi.

Ahogy mar korabban kiemeltik, a human téke alapvetd sikertényezbinek és
kulcsfontossagu teljesitménydimenzidinak szamité elemek a szervezeti stratégiaba és
kontextusba vannak agyazva. A legfontosabb tényezéket, amelyeket integralni kell az
SPM-rendszerbe, a vallalati stratégiabdl kell levezetni, és nem lehet ,egyetlen j¢”
teljesitménydimenzio-készletet 6sszeallitani a human tékére vonatkozdan, vagy egy
szabvanyositott ,egyetlen j§” listat késziteni a human téke kulcsfontossagu tényez6ibél
és a teljesitményi mutatokbdl.”

Mivel azonban a legfontosabb |C-osztalyozas és IC-mérési mddszerek mind
tartalmaznak egy  &sszefoglald leirast a  human  tékérél (vagy a
telijesitménydimenziokrol és tényezdkr6l a human toékére vonatkozban), ezen
osztalyozasok és mérési maodszerek strukturalt attekintése és elemzése Altal
Osszedllithatunk egy tomor listat azokrdl a fontos emberi tényez6krél, amelyeket az
szervezetek altaldban a human tékével kapcsolatban mérnek. Ezt a konszolidalt listat
alkalmazhatjak és alkalmazzak majd a human téke stratégiai teljesitményének tipikus
dimenzidival kapcsolatos empirikus kutatasoknal (lasd a 13. tablazatot aldbb) valamint

a jovébeli kutatasi projektekben, és a disszertacido empirikus szakaszéban. A fejezettel

2 Nincs egyetlen j6 mddszer erre — ahogy azt a kontingenciamodell is kiemeli a szervezeti struktiraval kapcsolatban
(lasd példaul Dob&k — Antal [2011]).
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0sszhangban a human téke jellemz6 teljesitménydimenzidi kozott talalhatunk statikus

és dinamikus jellemzdéket is.

6 tablazat — A human téke kulcsfontossagu stratégiai teljesitménydimenziéi a

szakirodalmi attekintés szerint

Kategoria Statikus (készlet) teljesitménydimenziok Dinamikus (folyamat)
teljesitménydimenziok
Képességek és o Diplomak és végzettség szintje e Képzés (mennyiség, terjedelem,
kompetenciak e Az allandé és a tamogat6 alkalmazottankénti koltség)
személyzet aranya e  Tudasmegosztas és
e Tapasztalat (tudas) tapasztalatszerzés
Hozzaallas és e Munkavallal6i elégedettség e  Szocidlis kompetenciakkal
lojalités e Tavolmaradas kapcsolatos képzés
o Lojalitas (évek)/Atlagos idétartam a | ®  Csapatépités
szervezetnél

e  Szocidlis kompetenciak

Diverzitas e Rugalmas munka (forma, e A kulcsfontossagu célcsoportok
terjedelem) fluktuécioja
e NO&k kulénb6z6 poziciéban o Felvétel/Alkalmazottak a
(menedzseri, allandé és tAmogatd) kulcsfontosséagu célcsoportbdl
e Nemek ardnya e A sokszinliség tamogatasa a HR
o  Fogyatékkal él6k altal (projektek, szolgaltatasok stb.)
HR stabilitas és e  Betdltott/nyitott poziciok e A személyzet fluktuacidja
névekedés e Szervezeti kép (a célzott e Felvétel/Uj munkavallalok
munkaerdpiaci szegmensben) e A munkavallalék
e A szervezet alkalmazasi trendjei tavozasa/Felmondasok vagy
e Tapasztalat (év) elbocséatasok
e Nyugdijazasok
HR o Hozzaadott érték/Munkavallalénkénti profit (6sszesen vagy HR-
eredményesség alkalmazottanként)
o Ugyfél-elégedettség (munkavallalokkal, szolgaltatdsokkal) — belsé vagy kiilsé
érintettek

¢ A HR-célok és -stratégidk megvalositasanak a szintje (vallalati szinten, és a
HR-o0sztély szintjén)

HR hatékonysag e Személyes koltségek (alkalmazottanként vagy a teljes koltségekhez
viszonyitva)

o A HR-osztaly teljes koltsége (alkalmazottanként vagy a teljes koltséggel
0sszehasonlitva)

¢ A HR-folyamatok és szolgéaltatasok miikodési hatékonysaga (id6, mindség,
koltség)

(A szerzé sajat elemzése 15 IC-mérési mddszer elemzése alapjan, tovabbi részletekért lasd a mellékletet)

Az emberi dimenzidkat is magaban foglalé IC-mérési modszerek szakirodalmi
attekintése és részletes elemzése szerint, a human téke fontos teljesitménydimenzioi —
vagy kulcsfontossagu sikertényez6i (KSF) — ebbe a hat kategdriaba sorolhaték. Ebbdl
a szempontbdl az empirikus kutatas soran a fenti tablazatot hasznalom mint mikodési
Utmutaté a kulénb6z6 SPM-eszkd6zdk és scorecardok elemzéséhez a human téke
teljesitményére vonatkoz6 informacidinak tekintetében. A fent emlitett kulcsfontossagu
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sikertényez6k és a hozzajuk kapcsoloddo dimenziok a human  téke
teljesitménymenedzsment  keretrendszerének javasolt elemei, amelyet az
esettanulmany részletes longitudinalis elemzésébdl szarmazé eredmények alapjan
vizsgalnak, validalnak és frissitenek.

Mivel az egyes human t6ke KPI-ok és KPT-k kivalasztdsa a vallalati stratégia
alapjan torténik, a disszertacié és a kutatas fleg erre a szintre koncentral (nem pedig
az egyes KPI-szintekre), és ugy tervezték, hogy azokat 0Osszehasonlitsdk a
gyakorlatilag megvalésitott KSF kategoridkkal, amelyet a minta szervezetek Aaltal

végzett kutatds empirikus fazisaban azonositottak.
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3. STRATEGIAI TELJESITMENYMENEDZSMENT-RENDSZER -
A STRATEGIA MEGVALOSITASAT TAMOGATO VEZETOI
ESZKOZOK OSSZESSEGE

Minthogy e kutatas a human tékére vonatkozd informaciok a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerbe (SPM) vald beépitését vizsgdlja, a jelen fejezet
célia a stratégiai teljesitménymérés és -menedzsment e dolgozatban alkalmazott
alapvetd terminologiajanak bemutatasa. Ennek sordn az SPM-rendszer f6 funkcidira,
Osszetevéire koncentral, mint olyan vezetdi eszkdztar, amely tamogatja a felsévezetést
a véllalati stratégia végrehajtasa soran. Amint azt elismert kutatok is hangsulyozzak, a
teljiesitménymérés és -menedzselés gyakran targyalt, de ritkdn definialt téma (Neely et
al. [2002]). Ezért tehat a stratégai teljesitménymeérés és -menedzsment relevans
terjedelmes szakirodalom atfogd bemutatasara. A jelen dolgozat kutatasi keretében a
leginkabb elismert SPM-definicidkat valasztom ki és azokra helyezem a fékuszt a
human tékére vonatkozé informaciok — és kulcsfontossagu teljesitménymutatok —
stratégiai teljesitménymérésben és -menedzsmentben valé jelenlétének és
felhasznélasanak elemzése soran. Nézépontombdl ez utdébbi nem csupan maganak az
SPM-rendszernek a formalis jellemzéitél figg, hanem az SPM-rendszer
megvalositasanak modjatol is, és — egyéb szervezeti tényez6k mellett — a vezetési
stilus (leadership) szintén donté szereppel bir. Ebbdl a szempontbdl nehéz elemezni
az SPM el6nydket biztositd felhasznalasat anélkil, hogy a rendszer kifejlesztése és
hasznélata soran ne mérlegelnénk a megvalésitasahoz kapcsolédd valtozasi
folyamatot és egyéb magatartasi hatasokat (lasd példaul Macintosh [1994] vagy Riahi-
Belkaoui [2002] alapjan).

A részleteket megelézéen fel kell hivnom a figyelmet arra, hogy ez a dolgozat a
stratégiai fokuszu teljesitménymenedzsment-rendszerre dsszpontosit (mas széval, a
stratégiai kontrollra): és kilondsen azon teljesitménymérési és -menedzselési
megoldasokra, eszkdzdkre és folyamatokra, amelyek célja a felsbvezetés tamogatasa
a vallalati stratégia végrehajtasa soran. A vallalati teljesitménymérési rendszer olyan
tovabbi elemei, mint a kdztes id6ben torténé vagy taktikai teljesitménymenedzsment

(vagy menedzsmentkontroll) eszkdzei, illetve a rovid tava vagy feladatszinti
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teliesitmény menedzselésére fokuszald eszktzok és rendszerek (az Ugynevezett
operativ kontroll eszkdzei’®) nem tartoznak e dolgozat vizsgalati kérébe.

A human t6kére vonatkoz6 informaciok vallalati SPM-ben valé jelenlétének
elemzése soran alkalmazott fokusz, és a taktikai vagy operativ szintre vonatkozo
témak nem képezik a dolgozat targyat: olyan témak, minthogy: hogyan bontjak le a
stratégiai human t6kére vonatkozé informacidkat és vallalati menedzsment
rendszereket operativ szintekre, valamint hogyan épitik be a stratégiai human téke
informéciokat az operativ teljesitménymeérési eszkozokbe és modszerekbe — a kutatas

egy kovetkez6 fazisat alkothatjak, de jelen esetben tertletén kivil esnek.

3.1 Stratégiai kontroll és stratégiai teljesitménymenedzsment — Foébb

funkcidk és meghatarozasok

A stratégiai teljesitménymérési és -menedzselési rendszerek fontos szerepet
toltenek be a 21. szazadi szervezeteknél. Annak érdekében tervezik, valésitjak meg és
hasznaljak 6ket, hogy szilkséges informaciokat nyljtsanak a teljesitményrél és a
stratégia végrehajtdsdnak statuszardl. F6 cimzettjlk a vallalatvezetés, beleértve a
felsGvezetést is, amire a jelen dolgozat is elsédlegesen fokuszal.

Ahogy Franco-Santos és kollégai allitjak, ,a napjainkban alkalmazott
€s nem-pénziigyi méréseket foglalnak magukban’, és ,gyakran ajanljak ezeket a
stratégia megvaldsitdsanak megkonnyitése és a szervezeti teljesitmény fokozasa
érdekében” (Franco-Santos et al. [2012], 79. 0.). A szerz6k szerint az ilyen rendszerek
f6 célkitlzése lehet a teljesitmény fokozasa, a munkatarsak magatartasanak a
stratégidhoz hangolasaval, valamint azon szilikséges képességek fejlesztésével,
amelyekre a szervezetnek sziiksége lehet a stratégia sikeres megvalositdsahoz.

Egy stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer rendszerint két funkciét foglal
magaban, valamint a cég teljesitményének mérését és menedzselését. A szakirodalom
attekintése és az én gyakorlati értelmezésem szerint a mérési dimenzido a multbéli
cselekvések és dontések hatékonysagéat, eredményességét, és egyéb teljesitményre
kifejtett hatasait szamszerilsité eszkdzdket és folyamatokat jelenit meg, mig a
menedzsment rész azon tevékenységeket ragadja meg, amelyek a cég tervezett és

tényleges teljesitménye kozotti kulonbségeket athidalé jovébeli tevékenységek

8 A stratégiai, menedzsment és operativ tervezés és ellenérzés kozotti differencialast lasd a kdvetkezo fejezetben, vagy
részletesebben a kdvetkez6 szerzéknél: Anthony et al. [1992], Bodnar [1999], Horvath & Partners [2008] vagy Anthony
— Govindarajan [2009].
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meghatarozésara és ajanlasaira 6sszpontositanak. Az SPM-rendszerek részeként a
szervezetek altaldban személyre szabott teljesitményméréseket hataroznak és
valositanak meg (méas szoval kulcsfontossagu teljesitménymutatdkat (KPI), amelyeket
strukturalt, szabalyszerli és rendszeres jelentéstételi és felUlvizsgalati folyamat
keretében elemeznek a vezet6i ddontések tdmogatasa érdekében (példaul, Kaplan —
Norton [1992], Bodnér [2005], Anthony — Govindarajan [2009] alapjan). Hogy milyen
sajatos mutatdkat dolgoznak ki, valésitanak meg és alkalmaznak, valamint hogy
milyen, a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerek moégott meghuzodo iranyitési
szervezeti felépitésétdl, valamint a fels6vezetés és a vezetdk altal meghatarozott
vezet6i stilustdl és a stratégiai teljesitményhez’ kapcsolddd informacios igényektdl
flgg.

Ezen tulmenden, a stratégiai kontroll-mechanizmusokat és a gyakorlatban
megvalésitott SPM-rendszert’> egy szervezeten belll specifikus funkciénak kell
tekinteni. Szervezeti vagy menedzsment funkciéként a stratégiai
teljesitménymenedzsment lehetévé teszi a vallalatvezetés szamara, hogy tajékozott
dontéseket hozzon, meghatarozza azon akcidkat, amelyeket a szervezetnek meg kell
tennie a teljesitménydimenziok szamszerisitési folyamata, valamint a stratégia
hatékony és eredményes’® végrehajtasara vonatkozo kritérium-rendszer alapjan. Ebbél
a szempontbdl a szamszer(sitési (vagy teljesitménymérési) folyamat megfelel6 adatok
és informacidk megszerzésébdl, Osszevetésébdl, valogatasabol, elemzésébdl és
értelmezésébdl all (Neely [2002]).

Az ebben az értekezésben stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszernek
nevezett ilyen jellegi vezet6i eszk6zok fébb jellemzéi hasonldéak ahhoz, amelyet
Bodnar [1999] Robert Anthony és kollégai éaltal a Harvard Business Schoolban
kidolgozott klasszikus kontroll modell szerint ,stratégiai kontrollként” ir le. A stratégiai
kontroll vezetdi funkcidként magaban foglalja a fels6vezetést a stratégia
végrehajtasaban tamogato tevékenységek tervezését és jelentését egyarant. Ebbdl a
szempontbol nagyon hasonlé és kapcsolddik az SPM-hez, és logikailag felhasznalhato
az é&ltalam alkalmazott SPM terminoldgia kiindulasi alapjaként. Ezenkivll a stratégiai
kontroll kulcsdimenzidinak 6sszehasonlitdsa a menedzsmenttel és operativ kontrollal
hasznos kiegészit6 informaciokat nyuijt jelen értekezés vizsgalati kérérél. Ez a dolgozat

a human téke koztes idejl és operativ tényez6i helyett a stratégiai szintekre fokuszal.

7 Az Oxford Szotar [2017] szerint, a teljesitmény azt jelenti, ,hogy egy feladatra vagy miveletre aszerint tekintenek,
mennyire sikeresen teljesitik”; azaz valésitjak meg vagy hajtjak végre azt. A jelen dolgozat nézdpontjabdl a teljesitmény
arra utal, milyen sikeresen hajtjdk végre a stratégiai célkitlizéseket a kitlizott célértékek elérése vonatkozasaban (a
legtdbb esetben kulcsteljesitmény-mutaték vonatkozasaban).

> Ebben az értekezésben az SPM-rendszert mint a szervezetben a stratégiai kontroll megvalésitasat szolgalo
gyakorlati menedzsmenteszktz-készletnek és folyamatoknak tekinthetd.

6 Az eredményesség és hatékonysag terminoldgidjanak tisztazasahoz lasd példaul, Dobak — Antal [2011].
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A 6 kérdés az, hogyan méri és menedzseli egy szervezet vallalati szinten a stratégiai
teljesitményt oly mddon, hogy az megfelel§ informaciok nyujtasaval tamogassa a

felsGvezetést a vallalati stratégia eredményes és hatékony megvaldsitdsaban.

7 tdbldzat — A stratégiai kontroll fébb jellemz6i a menedzsment- és operativ kontroll-
ciklusokkal val6 6sszehasonlitasban

Dimenzi6 Stratégiai kontroll Menedzsmentkontroll Operativ (vagy feladat-)
kontroll
Tipikus Strukturalatlan Félig strukturalt és ElGirt szabalyok és
dontéshozatali | problémak ismétlédd problémak, kritériumok
helyzet korabbi példakkal
Szamos kulonbdz6 Korlatozott szamu
lehet8ség lehetbség
Idéhorizont Hosszutavu Kdzéptavu Rovidtavu
A teljesitmény | Kozvetett, Részben programozhaté | Matematikai modellek

természete ok-okozati
kapcsolatokon keresztil

Mérési Alacsony Kbdzepes Magas

képesség

Ellenérzés/ Kevésbé formalis Formalisabb elemzés El6re meghatarozott

Teljesitmény- |elemzés — a vezetdi szabalyokat és

mérési értelmezés szerepe szabalyzatokat kovet,

folyamat nagyobb Néhany ismétiédés, nincs helye a
Kevésbé szabalyozott | ritmikus valtozékonysagnak

Ismétlédd folyamat

Teljesitmény- | Szubjektiv és Osszetett |Kevésbhé dsszetett/ Egyértelmda, el6re

felulvizsgalat bonyolult meghatarozott

és -értékelés | A hatasok néha csak | Minimum évenkeénti kritériumokon alapul
hosszu tavon értékelés Azonnali értékelés
értékelhetdk

Fokusz Hosszutavu tervek, Programok, projektek és | Tranzakciok
stratégia felelésségi kozpontok

Hatarid6k Kevésbé fontos, kisebb | Meghatarozott hatariddk | Szigoru és operativ
az idébeli nyomas id6keret

Jelentési Alacsony Kbdzepes Magas

gyakorisag

(Anthony and Govindarajan alapjan, in Bodnar [1999], 11. 0. — mddositva)

A jelen értekezésben meghatarozottak szerint, a stratégiai

77

teljesitménymenedzsment-rendszer’”’ kiilbnb6z6 mérési- és menedzsmenteszkdzok és

” A menedzsment témaju tanulmanyokban a ,rendszer’ kifejezés altaldban ,menedzsmentkeretet” vagy
,menedzsmenteszkozt” jelent, azonban értelmezhetd ,folyamatok és eljarasok halmazaként” vagy ,intézményesitett
szabalyok és politikak halmazaként” is. A ,szervezeti struktura”, a ,felelésségi korok” vagy a ,vallalati kultdra fébb
jellemz6i” tovabba szintén gyakran a szervezeti rendszer alkotdelemei (lasd példaul: Bodnar [1999] vagy Lazar [2002]).
Amikor ez a dolgozat SPM-rendszereket ir le, a stratégiai teljesitménymenedzsment kulcsfontossagu folyamatait és
alkotéelemeit érti a fogalom alatt. Sem az ilyen rendszerek kulturdlis vagy strukturdlis héattere, sem a szervezetben
megvaldsitott sajatos teljesitménymenedzsment keretei és eszkbzei nem képezik a kutatas fokuszat. Ebbdl a
nézdpontbdl ez az értekezés ,az eszkdzok és keretek vizsgalata nélkiili” megkdzelitést alkalmaz: az empirikus kutatas a
human téke SPM-be val6 integraldsat a szervezetben megvaldsitott specifikus teljesitménymérési és menedzselési
eszkozoktdl fliggetlenll, azonban az SPM-rendszer alapfolyamataira fékuszalva elemzi. Egy SPM-rendszer atfogo
struktarajat a 10. dbra foglalja dssze.
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folyamatok Osszessége, amelyek tamogatjak a felsévezetést a vallalati stratégia
végrehajtasaban és egy szervezeten belll a stratégiai kontroll megvalésitasaban. Ez a
meghatarozas hasonlit a menedzsmentkontroll (Anthony — Govindarajan [2009]) vagy
a kontrolling (Horvath & Partners [2008]) klasszikus értelmezéséhez, de néhany ponton
jelentdsen eltér azoktdl. A menedzsmentkontroll a koztes ideji és operativ
teljesitményre, és nem igazén a stratégiai dimenzidkra fokuszal. Mivel ez az értekezés
és kutatas a véllalati stratégiat, annak végrehajtasat és a stratégiai teljesitménymérest
helyezi a kozéppontba, az SPM-rendszer definicidjat és f6 funkcioit a fenti tablazat bal
oldali része adja meg: vallalati stratégiak meghatarozasa és leirdsa (mint példaul
stratégia-térkép, vagy célértékek kitlizése), ezek mérhetévé tétele (KPl-ok és KPI-
célértékek hasznalataval) és az elért eredmények figyelemmel kisérése (a
teljesitmények megfeleld jelentésén és fellilvizsgalati folyamatain keresztul), valamint a
szervezet szamara ezek fontossa tétele (jelzések eredményeképpen’ és/vagy a
stratégiai teljesitményosztonzékkel valé Osszekapcsolasaval). Ennek megfeleléen e
kutatasban ez utdbbiakat tekintem a stratégiai teljesitménymérési rendszer f6
funkcioinak.

Ebbdl a néz6pontbdl, az ebben az értekezésben hasznalt SPM-definicié hasonlé,
de némileg eltér a klasszikus kontrolling meghatarozasoktdl. Ez utdbbi jobban utal egy
szervezet (vagy uzleti egység) atfogd atlathatésagara, beleértve nem csupan a
stratégiat, hanem az operativ Gzleti folyamatokat és a pénzugyi eredményeket is. Ez a
pénzigyi fékusz erbteljesebb és jelentésebb lehet egy kontrolling rendszeren belll,
mint a stratégiai teljesitménymérés és -menedzsment terlletén. Mas széval, a
pénzlgyi és rendkivil operativ mutaték hasznalatanak és aranyanak valdszinlisége
kisebb egy SPM esetében, mint egy menedzsmentkontroll-rendszerben’. Ezen
tulmendéen, bar mind a teljesitménymérési, mind a menedzsmentkontroll-rendszerek
megalkotasanak célja az, hogy tdmogassak a vallalatvezetést a vallalati stratégia
végrehajtasaban, az altaluk alkalmazott eszkozkészletek és folyamatok kilénbdznek.
Az SPM terminoldgiaja és a kapcsolodod vezetdi eszkozkészlet és folyamatok
hasonléak az IGC® kontrolling definicidiban a ,Stratégiai tervezés” folyamataban leirt
funkciokhoz. Az itt leirt kutatas soran egy kontrolling rendszer olyan folyamatait, mint a

klasszikus koltségszamitds, kockézatkezelés, projekt- és beruhazas kontrolling,

® A menedzsmentkontroll terén a magatartas vizsgalataval foglalkoz6 kutatok szerint egy teljesitménymenedzsment-
rendszer csak akkor kild jelzéseket, ha valamit mérnek: a kapcsolodd KPI-oknak nem sziikséges 6szténzékhoz
kapcsoltnak lenniiik (Macintosh [1994]). Ebb6l a perspektivabdl, ha egy vezetd a human tékét méré és figyelemmel
kisérd teljesitmény-mutatékat (KPI-ok) hataroz meg, az kizarélag a szerepl6k széamara lesz fontos, mint mérési
eredmény. Ennek megfelel6en, amit mérnek, az 6nmagaban is fontos a szervezeten belil.

% Ez ismét érthetdbben latszik a 8. tablazatbol: minthogy a stratégiak kevésbé konkrétak és nem mindig fokuszalnak
elsédlegesen a pénziigyi célkitizésekre (lasd példaul a non-profit szervezeteket). Annak eredményeképpen, hogy
esetleg a nem-pénzigyi célkitizéseknek és KPI-oknak ugyanolyan (sét a jelen dolgozat néz&pontjabol akar nagyobb
meértéki) relevanciat tulajdonitanak a vallalati stratégiaban, mint a pénzugyi mutatéknak, a nem targyiasult stratégiai
eszkdzok és a human téke beépithetdk a stratégiai teljesitménymérésbe.

8 International Group of Controlling, https://www.igc-controlling.org
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valamint egy kontrolling folyamat modelljének funkciondlis kontrolling és részben
operativ tervezési funkcioi, a kapcsoldédo vezetbi informacios rendszer adatforrasainak
vagy elemeinek tekintem, de nem kezelem a stratégiai teljesitménymérési és -

menedzsment rendszer alapfunkciéiként (Heimel et al. [2012] alapjan).

Béar a stratégiai teljesitménymérés és a stratégiai kontroll &ltalanos bemutatésat ki
lehetne terjeszteni®!, minthogy a jelen dolgozat a stratégia végrehajtasara fokuszal, ezt
a fejezetet a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer f6bb funkcidinak és
céljainak felsoroldsaval zarom (De Waal [2013] alapjan):

e A stratégia kidolgozasanak és végrehajtasanak tamogatasa.

o A szervezeti teljesitmény fenntarthat6 fejlédésének elésegitése.

o Emel6hatas kifejtése egy inkabb teljesitmény-orientalt kultdra kialakulasahoz.

e A munkavallalok motivaltsaganak és elkotelezb6désének ndvelése.

e Konstruktiv, nyilt és atlathaté kapcsolat kialakitasa az egyén és a vezeték kozott.

o A stratégiai teljesitmeényrél, valamint arrdl folyd belsé parbeszéd elmélyitése,
hogyan szlntethet6k meg a teljesitménybeli hianyossagok.

o A tervezési és szervezési, valamint a jelentéstételi és ellenérzé tevékenységek
tAmogatéasa.

o A vallalatvezetés kommunikaciéjanak és retorikgjanak megerdésitése.

e Teljesitményen alapulé javadalmazasi médozatok bevezetése.

o A munkavallalok attitlidjének és magatartasanak befolyasolasa.

e Benchmarkok és az egyéni vagy szervezeti tanulast el6segité rendszerek
biztositasa.

o Kulénb6z6 beruhazasi dontések megindoklasa.

A szerzd a teljesitményt ,a szervezet altal kit(izott célok és célértékek eléréseként”
definialja (De Waal [2013], 5. 0.). Ha ezt stratégiai szinten alkalmazzuk, akkor a
teljesitmény alapvetéen a stratégia megvaldsitasanak szintjét jelenti (Merchant — Otley
[2007]).

Erdemes megemliteni a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerek Robert
Simons, a Harvard Business School széles kdrben elismert kutatéja altal definialt f6

funkcioit is. A szerz6k a dontéshozatalt, a motivaciot, a korai figyelmeztetést, az

81 A stratégiai kontroll példaul része a stratégia-menedzsment ciklusnak is, ahogy azt szamos magyar kutat6 — kdztik
Antal-Mokos, Barakonyi, Balaton, Bégel, Czako, Hortovanyi, Tari and Salamonné Huszti, stb. — hangsulyozza. Mivel ez
az értekezés nem a stratégia kidolgozasara, hanem a stratégia-végrehajtasra és a teljesitménymérésre fokuszal, ezen
a ponton ezek részletesebb targyalasa nem adna hozzéa tovabbi valos értéket a dolgozathoz.
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értékelést és a kiils6 kommunikaciét hatédrozzdk meg a teljesitményre vonatkozo
informaciok 6 céljaiként (Simons [2002], 74. 0.).

Végezetul, az A&ltaldnos funkciok és a menedzsmentkontroll és a
teljesitménymenedzsment kozti kapcsolat tekintetében az alabbi abra (9. abra)
hasznos 0©sszefoglalét és konszolidalt informéacidkat tartalmaz. Az abra a
Vezetéstudomanyi Intézet-beli kollégaim munkjara épil (lasd példaul, Dankd [2008]),
de Osszehangoltam azt a fent hivatkozott kutatdék, koztik Franco-Santos és
munkatarsainak konszolidald jellegli kutatasaval is, amelynek soran 76 kilénb6z6
tanulmanyt elemeznek annak érdekében, hogy napjaink teljesitménymenedzsment-
rendszereinek célkitiizései mellett a kortars felhasznalas kévetkezményeit is le tudjak
vezetni. A szerz6k tanulmanyukban az SPM-rendszer alabbi lehetséges
koévetkezményeit és funkcidit azonositottak (lasd példaul, Franco-Santos [2008]):

e (a) A teljesitmény mérése, és (b) arrédl informacié nyljtasa a dontéshozédk
szamara a stratégia és a teljesitmény (altaluk hozott dontések, tanulasi
folyamat és Onellen6rzés révén) torténé dsszehangolasa céljabadl, valamint

e (¢) A munkatarsak magatartasanak megvaltoztatasa, beleértve a
kommunikaciét, a motivaciot, a munkakdr megértését, a jutalmazas-kezelést,
vagy pusztan pszicholégiai megerfsitést és iranymutatast (a munkahelyi
elégedettség és a potencidlisan magas teljesitmény kulcsfontossagu

részekent).
A harmadik kategoriat kettéosztva hoztuk létre az alabbi abrat, hogy strukturaltan és

tomoren egységesitse és Osszefoglalja a teljesitménymenedzsment-rendszerek f6

funkciodit és hatasait:
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Teljesitménymérés Magatartas-orientacio

Célok kitlizése, mérése és nyomonkovetése, Vezetdi és munkatarsi motivaciok, illetve
valamint a teljesitmény értékelése (illetve e tevékenységek illesztése a szervezeti
tevékenységek tamogatasa) célokhoz és stratégiahoz (beleértve: jelz6-

Menedzsment szerep/ ,signaling”)

kontroll/

Teljesitmény-

menedzsment
Stabil struktarak, folyamatok és re'}ﬂizc%g?bb Doéntéshozatalhoz szikséges és
keretrendszer biztositasa. A szabalyok hasznos adatok és informaciok
és ,budget’-ek biztonsagérzetet Osszegyljtése, strukturalasa és elemzése.
teremtenek a vezetés és munkatarsak
szamara.

Pszichologiaitamasz Dontéstamogatasa

9 4bra — A menedzsmentkontroll/teljesitménymenedzsment-rendszerek fébb funkcioi

(Danké [2008] alapjan)

A menedzsmentkontroll-rendszer fent emlitett négy funkciéja egyértelmien
alkalmazhaté mind &ltalanossagban a stratégiai teljesitménymenedzsmentre, mind
specifikusabban a human téke beépitésére: a human téke mérésére térekvd SPM-
rendszernek (1) mérnie és monitoroznia kell a human téke teljesitményét, hogy (2)
informaciokkal thmogassa a vezetést stratégiai dontéseik meghozatala soran, tovabba
(3) hatast gyakoroljon a szervezet tagjainak magatartasara, mig standard
folyamataival, jelzd-szerepével és irdnymutatasaival (4) (érzelmi és pszicholégiai)
jelzést kell adnia a kulcsfontossagu érdekeltek szamara, hogy a szervezet megfelelGen

és professzionalis modon kezeli stratégiai human eréforrasait.

3.2 A vallalati stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerek

alkotoelemei és folyamatai

De Waal a stratégiai teljesitménymenedzsmentet az alabbiak szerint definialja: ,a
célkitiizéseinek szisztematikus meghatarozasaval valésul meg, s ezaltal a kritikus
sikertényezbk és kulcsfontossagu teljesitménymutatok segitségével mérhetévé valik
annak érdekében, hogy korrekcios és megeldzé intézkedések révén a szervezetet a
kivalé teljesitmény utjan tartsak” (De Waal [2013], 5. 0.). E megkodzelités szerint egy
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszernek hat kulcsfontossagu alkotorésze —
vagy ahogy a szerz6 nevezi 6ket: alfolyamata — van, a kdvetkezdk szerint:
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Stratégiai fejlesztés — azaz olyan stratégiak kidolgozasa, melyek a cég
jovéképének, kildetésének, stratégiajanak és Uzleti modelliének megértésén
alapulnak, ahogyan az értékteremtés mozgatéeréi. Ennek eredménye a stratégiai
terv, amely a teljesitmény fébb dimenzioit és a vallalati stratégia iranyait foglalja
magaban.

Koltségvetéskészités és a célok kitlizése — azaz a stratégiak meghatarozasanak,
valamint azok mérheté kulcsfontossagu teljesitménymutatdkra és célértékekre
valé lebontdsénak folyamata.

Végrehajtas és elbrejelzés — azaz rendszeres elbrejelzési folyamat, amely
atlathatéva teszi, hogy a szervezet j0 Uton halad-e a stratégiai célkitlizések és
akcidk végrehajtasa soran.

Teljesitménymérés — azaz adatok és informéacidk gyljtése, feldolgozasa és
elosztasa, hogy lehetévé tegye mas alfolyamatok hathatdés végrehajtasat.
Mas széval, ez a folyamat azokra a tevékenységekre vonatkozik, amelyeket a
gyakorlatban a kritikus sikertényez6k és kulcsfontossagu teljesitménymutatdk
révén a ,teljesitmény jelentésének” neveznek®.

Teljesitmény-felllvizsgalat — azaz a tényleges helyzet, a célértékek és
elérejelzések id6szakos felllvizsgalata — a vezeték altal — annak biztositdséra,
hogy a szukséges javitd és megel6z6 dontéseket és intézkedéseket idében
meghozhassak.

Oszténzé kompenzacié — azaz azok a stratégiai és operativ tevékenységek,
amelyek az értékteremtés kulcsfontossagu mozgatderdit kiegyensulyozott médon

kapcsoljak 6ssze a kompenzacios és juttatasi politikakkal.

A teljesitménymenedzsment kutatasahoz javasolt keretrendszerében Otley [1999]

a (stratégiai) teljesitménymérést és -menedzsmentet az alabbi 6t fébb folyamat-

komponens segitségével irja le (Otley [1999] 365-366. 0. alapjan).

1. A kulcsfontossagu szervezeti célkitlizések és stratégiak azonositasa és

kivalasztasa;

Stratégiak és tervek kialakitasa, formalizalasa és megvalositasa, beleértve a
teljesitménymérést és értékelést is (a KPI-okkal egyutt);

Teljesitménycélok és -szintek kitlzése (beleértve KPT-ket is);

A kapcsolddo jutalmazasi rendszerek megtervezese, illetve a kévetkezmények

meghatarozasa a teljesitménycélok elérésének vagy elmulasztasanak esetén;

82 A szerz6 megjegyzése.
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5. A szukséges informaci6-aramlasok (vissza- és elbrecsatolasi hurkok)
kidolgozasa és megvaldsitdsa a szervezeti tanulds és a magatartasi adaptacio
érdekében.

Egy késdbbi munkajaban Otley [2001] a teljesitménymenedzsment-rendszerek
harom f6 alkotdéelemét hangsulyozza, amelyek kérdésekként fogalmazhatok meg (249.
0.):

1. Dontéshozatal: mit kell tennem?

2. Afigyelem iranyitdsa: mire kell odafigyelnem?

3. Scorecard: mennyire jol teljesitek?

Egy gyakorlati dontéshozd (vagy vezet6i team) nézbpontjabdl barmely SPM-
rendszernek ezek a legfontosabb elemei, sét fontosabbak azoknal a specifikus
eszkozoknél is, amelyekkel a szervezet felsévezetbi szamara biztositja a szikséges
informaciokat a kérdések megfeleld megvalaszolasahoz, valamint hogy hatékonyan,
eredményesen és a koltségvetésen belll kezelje a legfontosabb sikertényezdket és

teljesitménydomenzidkat.

A két f6 csoportositason tulmenéen Simons [2002] az alabbi négy f6 kontroll-
eszkdzre valé hivatkozassal leir egy teljesitménymenedzsment-keretrendszert az
egyes alkotéelemek fokusza szerint: interaktiv kontroll rendszerek (a stratégiai
bizonytalansag kontrolllaséra), diagnosztikai kontroll rendszerek (a stratégiai
teljesitmény kritikus Vvaltoz6inak nyomon kdvetésére), hitrendszer (0j stratégiai
elképzelések és lehetdségek feltarasara), valamint korulhatarolasi rendszer (a
kockazatok kontrolldlasara vagy elkerllésére). Ez a modell hasznos a stratégiai
kontroll négy f6 dimenziéjanak szemléltetéséhez, azonban altalanos jellegébdl
addédoan nehéz kozvetlenil alkalmazni e kutatds esetében. J6I hasznélhat6 akkor is,
amikor a kutatas fokusza a human tékére vonatkozoé informaciok és a nem targyiasult
stratégiai eszkdzok SPM-rendszerekben val6é jelenlétére irdnyul, mivel a fontos
paramétereket képezd négy dimenzid segitheti ezen alkotéelem definialasat és
nyomon kovetését is — azaz a bizonytalansagot, a kritikus tényezéket, a kockazatokat
és lehetbségeket.

Simons egy masik fontos hozzajarulasa a téméahoz a kdnyvében emlitett &ltalanos
input-folyamat-output kontroll modell (Simons [2002], 59. 0.). Eszerint amikor a
stratégiai teljesitmény menedzseléséért felel6s vezetSk beépitik a human tékét az
SPM-rendszerbe, mind az input, tevékenység, mind az output/eredmény-orientélt
mutatokat is mérlegelnitik kell (ez vonatkozik olyan kutatdsokra is, amelyek fokuszaban

a human téke mérése all).
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Az ebben az értekezésben leirt kutatds nézdpontjab6l és a stratégiai

teljesitménymenedzsment és —kontroll rendszer kilénb6z6 alkotéelemei szempontjabdl

az alabbi fébb osztalyozasi rendszereket lehet kiemelni:

Anthony — Govindarajan [2009] a teljesitménymérési és -kontroll rendszerek és

folyamatok (1) feltard, (2) felmérd, és (3) reagalo alkotdéelemeit hangsulyozzak.

Az els6 alkotéelem feladata a teljesitmény nyomon kdvetése és adatok és

informaciok gyljtése, a masodiké, hogy a standardokkal valé 6sszehasonlitasra

(pl. tényleges helyzet versus terv) fokuszaljon, mig a harmadik alkotéelem a

magatartas soran torténd felhasznalasra és kommunikaciora (jelentéstétel és

dontések) vonatkozik.

Kaplan — Norton [1996] és [2005] az alabbi alkotéelemek felhasznalasaval ir le

egy stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszert: (1) stratégiai térképbe

strukturalt stratégiai célkitlizések, (2) kulcsfontossagu teljesitménymutatok (KPI-
0k) a célkitiizések meghatarozasara, (3) KPI célértékek, valamint (4) stratégiai
akciok (vagy kezdeményezések). A rendszeres jelentéstételi és felllvizsgalati

tevékenységek szintén alapvet6 fontossagu részei az SPM-folyamatnak, és a

vallalatvezetést ellatiagk mind a négy elemrél a szikséges informacioval a

stratégia eredményes és hatékony végrehajtasanak tamogatasa érdekében.

e Neely et al. [2002] a teljesitménymérési rendszer adatokkal kapcsolatos o6t
alfolyamatat emeli ki: (1) adatszerzés (azaz a nyers adatok gyijtése), (2)
adatok Osszevetése (azaz a tények integralt adathalmazokba rendezése), (3)
adatvalogatas (azaz az adatok teljesitménydimenziékhoz rendelése és
kulcsteljesitmény-mutaték szamitasa), (4) adatelemzés (mintazatok és okok
keresése a terv versus tényleges mutatok értékeinek alakulasahoz), és (5) az
adatok értelmezése (azaz a kovetkeztetések magyardzata és
kommunikalasa).

Bodnar [1999] és [2005], valamint Lazar [2002] — és munkatarsaik — a (1)
stratégiai tervezést, (2) a kdéztes id6ben térténé tervezést e€s (3) az operativ
tervezést (budgeting), valamint (4) a felel6sségi kbzpontokat, (5) a vezetdi
szamvitelt és (6) jelentéstételt (beleértve az olyan informaciomenedzsment-
rendszereket, mint a Bl vagy MIS®) emelik ki a stratégiai és
menedzsmentkontroll-rendszer legfontosabb alkotéelemeiként.

Horvath & Partners [2008] a kontrolling rendszer alkotéelemeit az aldbbiak

szerint irjak le: (1) stratégiai menedzsment €s tervezés, (2) taktikai tervezés, (3)

operativ tervezés vagy budgeting, (4) vezetsi szamvitel (koltség- és profit-

8 B| = Business Intelligence (Uzleti Intelligencia); MIS = Management Information Systems (Vezet&i informéacios
rendszerek)
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szamitasok), (5) jelentéstétel, valamint a tdmogaté (6) vezetbi informacios
rendszerek, és (7) kontrolling szervezet(ek).

e Heimel et al. [2012] szintén a teljesitménymérési (vagy az 6 szohasznalatukkal:
.kontrolling”) rendszer alkotéelemeire fokuszal. Ennek részeként a stratégia
megvalositdsat és a teljesitménymenedzsmentet tdmogatdé elemek kozul a
szerzO6k a stratégiai tervezési folyamatot hangsulyozzak, amely az alabbi fébb
alfolyamatokat foglalia magaban: (1) a stratégiai tervezés megtervezése, (2)
stratégiai elemzések készitése, (3) annak ellenbrzése, hogy a jovbképet és a
kuldetést frissiteni kell-e, (4) annak ellenbérzése, hogy az (izleti modellt frissiteni
kell-e, (5) stratégidk levezetése és frissitése (a stratégiai célkitlizések
vonatkozasaban), (6) a kulcsfontossagu teljesitménymutatok és célértékek
meghatarozasa, (6) a stratégia pénzlgyi értékelése (pénzigyi tervezés), (7) a
stratégia kommunikalasa és egyeztetése az érdekeltekkel, (8) a stratégia
kommunikalasa a szervezet felé, és (9) a stratégia megvaldsitasanak nyomon
kovetése.

e Baroudi [2011] az SPM f6 alkotéelemeit gyakorlati kézikdnyvében a kdvetkez6k
szerint irja le: (1) stratégiai tervezés, (2) a stratégia menedzselése és nyomon
kovetése, (3) a stratégiai terv megvalositasa és (4) a stratégia menedzselésének
automatizélasa. Véleménye szerint egy SPM megalkotdsanak célja a stratégiai
tervezés és végrehajtas tamogatasa.

e Végezetil, Wolf és Muratcehajic [2016] a Stratégiamenedzsment Iroda (OSM)
szerepét hangsulyozza mint eredményes és hatékony menedzsment
keretrendszert a vezetOk stratégia végrehajtasaban torténé tamogatasara. Az
OSM Miikddési célmodell az SPM alkotéelemeit az alabbiak szerint irja le:

o Alapfolyamatok: (1) stratégiafejlesztés (beleértve az aktualitast és frissitést
is), (2) stratégia operacionalizalas (KPI-ok és KPT-k hasznalataval), és (3)
stratégiai kezdeményezés menedzsment,

o Szarmaztatott folyamatok: (4) stratégiai tervezes (5) teljesitmeény jelentése
és felllvizsgalata, és (6) stratégiai eréforras-gazdalkodas, valamint

o Koordinalt folyamatok: (7) idékozi tervezés és koltségvetés-készités, (8) a

stratégia kommunikalasa és (9) projektmenedzsment.

Bar a fenti felsorolast a stratégiai teljesitménymérés és -menedzsment folyamatok
szamos tovabbi, de hasonldé csoportositasaval lehetne béviteni, (lasd példaul:
Bouckaert — Halligan [2008], Wimmer [2000], Csillag [2014], vagy Reszegi — Juhasz

[2014]), a jelen értekezésben a stratégiai teljesitménymenedzsment elemzése céljabdl
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alkalmazott atfogé rendszerkeret®* a fent emlitett osztalyozasok konszolidalasa alapjan

kerilt kidolgozasra. Miel6tt az empirikus kutatdsom soran alkalmazott vallalati SPM-

modellrél részletekbe bocsatkoznék, az alabbi megjegyzéseket kell kiemelni (lasd
alabb):

El6szdr is, ahogy Bodnar [2005] kiemeli, a teljesitménymenedzsmenthez és
menedzsmentkontrollhoz hasonléan a stratégiai menedzsment é€s a stratégiai
kontroll is 6sszekapcsoldédnak, de nem ugyanazt a fogalmat takarjak. A szerzd
értelmezése szerint az SPM a stratégia megvaldsitasara fokuszalo
menedzsmentfolyamatok specifikus halmaza, mig a menedzsmentkontroll ehhez
fontos informacié-forrasként szolgél. Ebben a kutatasban a
menedzsmentkontroll-rendszer kulcsfontossagu alkotéelemeit képezd vezetbi
szamvitel, és Kkoltség-haszon szamitasok feltételezhetbéen hasznos input
informacidkat szolgaltatnak az SPM-rendszerek szamara, de nem tekintem 6ket
az SPM-funkcié torzselemeinek. Mas szoval, ezek a kontrolling funkciok és
tevékenységek, valamint az azokat elvégz6 kulcs-érdekeltek relevans
informacioforrasok az SPM szaméara, de szerepiket nem sorolom maganak az
SPM-rendszernek a térzs-alkotorészei vagy folyamatai kdzé (lasd a 10. abrat).
Masodszor, ez az értekezés a vallalati stratégiara és a stratégia végrehajtasara
fokuszal. Ennek megfeleléen, az olyan rendszereket, mint a stratégiai
kezdeményezés-menedzsment, a stratégia kommunikalasa (a szervezeten belil
és kivil), és a projektmenedzsment, valamint az id6kozi tervezés és
koltségvetés-készités, nem tekintem az SPM-rendszer kdzvetlen folyamatainak
vagy torzselemeinek.

Harmadszor, az eredményes és hatékony human téke teljesitménymenedzsment
megvalositasahoz szikséges, hogy kulonbdzd belsd funkciok (mint a HR,
kontrolling vagy az IT) egyuttmikodjenek, bar ezek sem a stratégiai
teljlesitménymenedzsment-rendszer alap, hanem tamogaté folyamataiként
vannak definiélva.

Végezetll és hasonldképpen, egy teljesitménymenedzsment-rendszer (beleértve
olyan velejar6it is, mint az IT-folyamatok, az alkalmazott technoldgia, a
kapcsolédd adatok és az azokat mikddtetd munkatarsak) vezet6i informacios
alkotdéeleme (lasd fent: MIS, Bl, IT, automatizalas) alapvet6 fontossagu az adatok
elérhetésége és minésége (az informaciok SPM-rendszerbe valé sikeres
integralasanak két kulcsfontossagu eleme) szempontjabél (lasd példaul: Wolf —
Muratcehajic [2016]). A MIS-t azonban a stratégiai teljesitménymenedzsment

szempontjabdl csak tamogatd alkotéelemnek és folyamatnak tekintem.

84 asd a 10. abrat
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A stratégiai teljesitménymenedzsmenttel foglalkozé fent ismertetett szakirodalom
strukturalt, de erételjesen fékuszalt attekintése, valamint az utolsé pontban tett
megjegyzések alapjan az alabbi atfogd keretet (10. &bra) dolgoztam ki és alkalmazom
majd e kutatas soran a human tékére vonatkozo teljesitmény-informaciok stratégiai
teliesitménymenedzsmentbe, a menedzsment folyamatokba és rendszer-
komponensekbe valo beépitési szintjenek elemzésére. A 10. 4bra tovabbi informéciot
nydjt arrél, hogy e Kkutatasban hogyan vannak definidlva a stratégiai

teljesitménymenedzsment-rendszerek és azok kulcsfolyamatai, alkotéelemei.

Vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszer fébb 6sszetevoi

Stratégia Stratégia iv célkijelolé Teliesitmény- Teliesitmény- Oszénzés,
formalizaldsa operacionalizdldsa INEES felllvizsgdlat kompenzacid

Folyamatos feddback/ feed-forward korokkel az osszes lenti tevékenységhez kapcsolodoan (szikség esetén)

Stratégiai célok Kulcsteljesitmény | | Teljesitmény- Rendszeres Rendszeres Stratégiai
S e -mutatok (KPls) ceélok és elvart adatgylijtés és vezetdi teljesitmény és
gi‘;f;f‘g'i?ktemak’ definialtak KPI célértekek vezetdi tevékenységl javadalmazas
o (02 definialtak: beszamolas - értekezlet dsszekapcsolasa
Kritikus Bt példaul . 2d6
sikertényezdk * Formula = Stratégiai = Eredmények Kapcsolado
= Felelds periddus végére = = Terv versus tény attekintésére oszionzési
Ok-okozati o utatoértékek nd
- . = Adafforrds = Lebontva az IITRIOETERE e el
. = Szlkséges 5
gsszefllggések /. Gyakorisag sgyeskotes | = Stratégiaiakciok qutecok as L i
gegmaﬂa!;’e{fk = stb. id&szakokra * Eldrejelzések, akciok Cfélelérés o
oktmentaiiak = Benchmarking forecasting meghozataldra | KOvetkezmenyei

Tamogato informacioaramlas/ Vezetdi informacios rendszer - adat, technologia, ember, folyamat dimenziokkal

Kulcsfontossagl tamogato funkciok / Szervezeten beldli egydttmikodes

10 abra — A stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer kulcsfontossagu alap- és
tAmogaté folyamatai

(a fejezetben szerepld kiilébnb6z6 modellek konszolidalasa alapjan)

A 10. 4braban 6sszefoglaldban bemutatott SPM-modell a kordbban ismertetett
osztélyozasok konszolidalasdnak eredménye. A stratégiai teljesitménymenedzsment
konszolidalt modellje hat alapvetd alfolyamatbdl all, az alabbiak szerint:

1. A stratégia formalizalasa a vallalati jovékép, kildetés és stratégia ismertetésére
és megfeleld stratégiai célkitlizésekbe vald leképezésére iranyul. A
menedzsmentkontroll és a teljesitménymenedzsment meghatarozdsai szerint

(lasd korabban), a jovokeép, a kuldetés és a stratégia kidolgozasa egy SPM-ciklus
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szamara input tényezék: az SPM f6 célja a stratégiai célkitlizések specifikussa és
mérhetdvé tétele a stratégia végrehajtasanak tamogatasa céljabol®58e,

2. A stratégia operacionalizalasa a stratégia mérhetévé és specifikussa tételének
folyamata azaltal, hogy lebontja azokat az egyes stratégiai célokhoz kivalasztott
konkrét kulcsteljesitmény-mutatok szamara.

3. Az operativ célkijeldlés és budgeting arra dsszpontosit, hogy a kulcsfontossagu
teljesitménymutatokhoz célértéket hatdrozzanak meg.

4. A teljesitménymérés gyakorlatilag egy periodikus megfigyelési és jelentéstételi
folyamat, amelynek révén a szilkséges adatokat 6sszegylijtik és feldolgozzak.
Optimalis esetben ez az alkotéelem a kulcsteljesitmény-mutatdkra, a stratégiai
kezdeményezésekre vagy tevékenységekre és a stratégiai projektekre terjed ki.
Mind a kvantitativ, mind a kvalitativ mérés tipikus, az adott meérések jellegétél
fuggben.

5. A teljesitmény-fellilvizsgalat azt jelenti, hogyan targyalja meg a fels6vezetés a
teljesitményrél szold jelentéseket és dont a szlkséges intézkedésekrél. Ennek a
teljesitmény méréséhez igazitott, idészakos tevékenységnek kell lennie.

6. Az Osztbnzés, kompenzacié a felel6sségi koéroket és azt irja le, hogyan
kapcsolodik a stratégiai teljesitmény a véllalati 6sztonzési politikakhoz és a
jutalmazasi rendszerhez. Szamos szervezetben a vezetdk bdnuszait részben
vagy egészben stratégiai KPI-értékekhez és -célok eléréséhez kotik annak
érdekében, hogy noéveljék a hatékony stratégiai végrehajtas soran felmerilé

nyomast.®’

A véllalati SPM (fentiekben ismertetett) alapfolyamatain tal meg kell emliteni még
két tdmogatd elemet, amelyek jelentés hatast gyakorolnak a kutatasra: a human tékére
vonatkoz6 informaciok stratégiai teljesitménymenedzsmentbe épitése — a vezetd
szerepe mellett — szadmos egyéb tényez6tdl is fligg, kodztik a rendelkezésre allo
adatoktol és a szervezeten beluli egyuttmdkodés szintjétdl. E két tamogatd elemet — az

informacioé-aramlast és MIS-t®, valamint a leginkdbb relevans tdmogat6 funkciokkal

8 Az SPM-rendszer természetesen fontos informéacio-forrasként szolgal a stratégia-fejlesztés frissitéséhez vagy
aktualizaldasahoz; ugyanakkor a stratégia kidolgozasa, frissitése vagy napra készre hozatala a felsGvezetés és a
vezetéség feladata és szerepkore. A véllalatvezetés dolgozza ki a stratégiat, mig az SPM egy olyan eszkdz, amely
tdmogatja a menedzsment célok elérését és a stratégia végrehajtasat.

8 Beleértve a stratégiai célkitlizések szervezeten beliili kommunikalasat (a jobb atlathatosag megteremtésének
érdekében).

87 Folyamatos vita van a kutatdk és a gyakorlatban tevékenykedd vezetSk kozott arrdl, hogy funkcionalis szempontbdl
megfelel6-e a stratégiai teljesitmény 0sztonzékhdz és kompenzacidhoz koétése, vagy az abban rejl6 magatartasi
kockazatok és negativ hatasok meghaladjak az elénydket. Az elénydk és hatranyok meghatarozdasa az SPM
megvaldsitasanak természetétdl és szamos tovabbi kildnbdzd szervezeti és magatartasi tényez6tdl fligg (lasd példaul:
Govindarajan — Gupta [1985], Kelly — Pratt [1992], Macintosh [1994], Riahi-Belkaoui [2002], vagy Harangozé [2007]).

8 Management Information System — Vezet&i informacios rendszer.
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(mint a HR, Stratégia, Kontrolling és IT) valo egyittmikédést kell kiemelni a

diagrambdl, és az SPM-rendszer kulcsfontossagu tamogato folyamataibol.

3.3 A stratégiai teljesitménymenedzsment bevezetését és felhasznalasat

tipikusan befolyasol6 tényezoék

A korabbi fejezetekben tdmoren 6sszefoglaltak szerint, e dolgozatban a stratégiai
teljesitménymérési és -menedzsment rendszert hat alap- és két tamogaté folyamat
szerint hataroztak meg (lasd a 10 abrat). Mielétt azonban bemutatnam a leadership
(vezetbi stilus) — mint a jelen dolgozatban alkalmazott kutatasi modell kulcstényez6inek
esetében hasznalt — terminolégiat, fontos kiemelni, hogy — a szerz6 sajat tapasztalatai
és kilénb6zé tanulmanyok eredményei alapjan — a kilonb6zd szervezeti és
magatartasbeli befolyasolo tényez6k miatt nem kénnyl megtervezni, megvaldsitani,
mikodtetni és elényds moédon felhasznalni az SPM-rendszereket. Még ha kizarjuk is a
tényt, hogy a human téke mérése kihivast jelent6 feladat annak nem targyiasult jellege
miatt (l&sd a 2.3 és 2.4 fejezeteket), figyelembe kell vennlink az &ltalanosabb trendeket
és impulzusokat, amelyek akadalyozhatjdk vagy gatolhatjak az SPM sikeres
beépitését.

Ez a fejezet néhany ehhez kapcsol6dd tanulmanyt és kutatast ismertet: a vezetd
és a leadership szerepe az egyik legkritikusabb hasznot és valtozast hozo tényezéje a
teljesitménymenedzsment sikeres megvalésitasanak®® (lasd az alabbi tanulmanyokon
tal még: Ginzberg [1980], Kaplan — Norton [1998], Burns — Scapens [2000], Bodnar et
al. [20094] or Alsharari et al. [2015]).

Amint a valogatasban szerepl szerz6k és tanulmanyok is ramutatnak, még egy
professzionalisan megtervezett és kialakitott SPM-rendszer és egy tokéletesen
menedzselt megvaldsitasi folyamat sem mindig garantalhatja a sikert a stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerek vezetdk &ltali felhasznalasa és hasznositasa
tekintetében (e dolgozatban a human téke menedzsment céljabdl).

Ha az SPM-rendszer megvaltoztatasat és hasznalatat a felsGvezetés nem
tamogatja, vagy a tovabbi szervezeti és magatartasbeli tényezéket (igy a vallalati
kultarat, a belsd szervezeti képességeket és eréforrasokat vagy technoldgiakat) nem
igazitjak hozza, valamint, ha a vezetdi team hitelessége vagy az altala alkalmazott
hataskor, illetve alacsony a teljesitménymenedzsment iranti altalanos motivaltsag és

elkdtelezddés: jelentds a kockazata annak, hogy nem eredményes, nem hatékony

8 Ha egy szervezet vagy vezet® a human t6kére vonatkozo informéaciok hozzaadasaval vagy beépitésével modositja az
SPM-et, az minden valdszinliség szerint az SPM-ben bekdvetkez6 valtozasnak tekinthetd, hacsak nem egy teljesen Uj
rendszert vezetnek be a human téke teljesitményének regisztralasara (pl. a HR Scorecard (Teljesitménymérleg). Még
ez utobbi esetben is, szamos valtozasi tényez6t kell tudatosan menedzselni és kezelni.
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vagy sikertelen stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszert hoznak létre (lasd
példaul Gabris [1986], Kennerley — Neely [2002] integralé jellegi munkaiban, vagy
Alsharari et al. [2015]). M&s szoval, bar az SPM-rendszer megvaltoztatasara iranyulo
pozitiv hajtéerdk (pl. a human tékeinformaciok beépitésére iranyuld 6éhaj) kildnbdzé
kils6 és bels6 forrasokbodl merulhetnek fel, ha a fent emlitett magatartasbeli tényez6k

kozul tébb megnyilvanul, az SPM kudarcanak valészinlsége jelentds.

Pandey szerint példaul, a stratégiai teljesitménymérés megvaldsitasanak sikere
vagy kudarca az alabbi szervezeti el6feltételektél fligg (Pandey [2005]):

o A legfels6bb vezetés elkbtelez6dése és tamogatasa;

o Keépesseég kritikus sikertényezék (célkitlizések) meghatarozasara;

o A kritikus tényezdk mérheté célkitlizésekké és mérészamokka (mutatok)
alakitasa;

o A teljesitmény mérészamainak 6sszekapcsolasa a jutalmazassal;

e Egyszerl monitoring és nyomon kdvetési rendszer telepitése;

e Szilard és mélyrehaté kommunikacios rendszer kialakitasa a rendszer elényeinek
a szervezeten bellli hasznositasa érdekében;

o Az er6forrasok allokalasanak tovabbfejlesztése és a stratégiai tervezés és
koltségvetés-készités dsszekapcsoldsa az () teljesitménymenedzsment-
rendszerrel.

Amint a szerzd tanulmanyaban ravilagit, a nem targyiasult eréforrasokra és az
intellektudlis t6kére val6 fokuszalas a stratégiai teljesitménymenedzsment
megvaltoztatasanak egyik legfontosabb motivuma. Az SPM-rendszer
megvalésitasanak/megvaltoztatasanak egyéb fontos céljai kdzé tartozhat példaul a
nem pénzigyi dimenzidkra val6 0Osszpontositas fokozasa, a szervezeten beldli
stratégia jobb megértése, a stratégia 6sszekapcsolasa mindennapi miveletekkel, vagy
professziondlis eszkdzok és gyakorlatok bevezetése a teljesitmény-feliilvizsgélathoz és

visszacsatolashoz.

Islam és Kellermans az SPM sikeres megvalésitasara hatd tényezoket két
csoportba sorolja (Islam — Kellermans [2006]):

o Szervezeti tényezbk, beleértve olyan elemeket, mint az Uugyfelek vagy
versenytarsak normai vagy fel6luk érkez6 nyomas, valamint a szikséges
szervezeti eréforrasok elérhetésége.

e Az egyének szintien jelentkez6 tényezSk, mint példaul az észlelt konnyl

hasznalat és hasznossag, vagy a vallalatvezetés tudatossaga és szandékai az
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SPM-rendszer hasznalataval kapcsolatban — mindezek kulcsfontossagu szerepet
jatszhatnak a sikerben.

A két szerzd leszdgezi, hogy mind szocialpszicholdgiai, mind gazdasagi és

er6forras-alapu tényez6k jelentésen befolyasolhatjadk az SPM-rendszereket és

eltérithetik 6ket eredeti céljaiktdl és funkcidiktol.

Modelljében De Waal a kovetkez6 — tdbbnyire magatartdsbeli — tényezdket
hatarozza meg és hangsulyozza, mint amelyek jelentésen ndvelhetik barmely stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszer sikeres megvaldsitdsasanak és megvaltoztatasa-
nak valosziniségét (De Waal [2004]):

e A szervezet tagjai mennyire értik meg a stratégiai teljesitménymenedzsment-
rendszer céljait;

o A szervezeti tagok pozitiv hozz4allasa a teljesitménymenedzsmenthez;

e Az SPM-rendszert 6sszehangoljak a munkavallaldk felelésségi korével;

e Teljesitmény- és fejlédés-orientalt szervezeti kultira megléte;

o A vallalatvezetés egyértelmiien a teljesitménymenedzsmentre ésszpontosit.

Ezen altalanos szituaciés tényez6kon tulmenéen, De Waal kbzzétesz egy listat a
leadershiphez kapcsol6dé azon elemekrdl, amelyek jelentés hatast gyakorolnak a
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerek sikerére. A szerzd azt allitja, hogy az
alabbi leadershiphez kapcsolédd sajatossagoknak relevans hatdsa van az SPM
megvaldsitasara: Elszamoltathatosag, Megfelelé vezetési stilus, Cselekvés-orientalt
kommunikacio, Integritas, Képesség a vezetésre, Elégedettség és a Felelésségi kérok

6sszehangolasa.

Ittner, Larcker és Meyer szerint két f6 tényez6é befolyasolja a sikeres SPM-
megvaldsitas valdszinlségét. Az SPM-megvalositds vagy -megvaltoztatds sikere
valoszinlbb, ha (1) a mérés érzékelt szubjektivitasa alacsony szintli; és ha (2) a
rendszer érzékelt teljesitménymérd-képessége (a mértékrendszerbe vetett bizalom)
magas (Ittner et al. [2003]).

Végezetll, a vezet6i szamvitel valtozasarol szol6 integralt modelljében Kasurinen
az SPM-rendszer aktivalasi szintjére gyakorolt kulonboz6 hatasokat két kategoriaba
sorolja. A pozitiv el6feltételek (vagy hajtéerék) k6zott vannak a motivald, megkdnnyitd,
katalizalo, a lendiletet adé és a valtozast vezérld tényez6k. A tipikus akadalyozé

tényezok a kovetkezok (Kasurinen [2002]%°):

% Kasurinen [2002] modelljét olyan kutatdék korabbi munkainak elemzésével és konszolidalasaval dolgozta ki, mint
Argyris és Kaplan, Innes és Mitchell, Cobb, Shields, Brooks és Bate, Scapens és Roberts, valamint Strebel.
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o Osszezavar6 tényezék — mint a bizonytalansag és a valtozasrol vallott

kllénbdz6 nézetek;

o Frusztrald tényezdék — példaul a korabban létez6 SPM-rendszerek, vagy a

kordbban létez6 szervezeti struktura;

o Késleltetd tényez6k — mint példaul egy vilhgosan meghatarozott SPM-stratégia

hianya, vagy nem megfelel6 informacios rendszerek.

Ha a felsGvezetés a teljesitménymenedzsment-rendszer stratégiai iranyultsdganak
és funkcionalitasanak er@sitésére torekszik és nem akar jelentés kihivasokkal vagy
késedelmekkel szembestilni, pozitiv [égkdrt kell teremtenie és tudatosan kezelnie kell
az SPM megvaltoztatasat akadalyozo tényezdket (beleértve a human tékének az SPM-

be valé beépitésére irAnyuld valtozast is).

Amint e fejezet bemutatja, egy szervezetben a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszer megvaldsitaisa nem megy végbe és nem fog
végbemenni a megfelel6 szervezeti hattér és tamogatas nélkil, amelynek
kialakitasaban a fels6vezetés és annak vezetési stilusa alapvetéen fontos és jelentés
befolyast gyakorl6 szerepet tolt be®l. E szerep nem csupan a valtozasi folyamatrél szdl,
hanem er6teljesen kapcsolédik maganak a rendszernek a hasznalatahoz is.
Ertelmezésem és tapasztalatom szerint a megvaldsitasi folyamat hatassal lehet a
stratégiai teljesitménymenedzsment miikddésére és hasznot hajté felhasznalasara.

Nem nehéz felismerni, hogy a fent emlitett kutatok és tanulmanyok szinte
mindegyike hangsulyozza a vezetés kulcsfontossagu szerepét barmely SPM-rendszer
bevezetése vagy hasznalata soran (lasd a befolyasold tényezdk valamennyi fenti
felsoroldsdban a délt betlvel irt részeket). Jelen kutatds a témat egy human
tékeintenziv szervezet esetében elemzi, a human téke vallalati SPM-rendszerbe

torténd beépitésével a fokuszban.

% A leadership-pel kapcsolatos befolyasolo tényezéket délt betlivel hangsllyoztam a fent felsorolt kilonb6z6
csoportositasokban.
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4. LEADERSHIP ES VEZETESI STILUS - A STRATEGIAI
TELJESITMENYMENEDZSMENTET BEFOLYASOLO
FONTOS TENYEZOK

A legutébbi fejezet végén illusztraltak szerint a vezet6k és az altaluk nyuijtott
leadership tAmogatas a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerek
megvaldsitasat és hasznot hajté felhasznalasat (beleértve az eréforrasok olyan fontos
csoportjanak lefedését és beépitését, mint a human tdke) leginkabb befolyasold
tényez6k kozé tartoznak. Masszoéval — és ez a jelen kutatas vizsgalati kdrébe tartozik —
ha egy szervezet felsGvezetése érdekelt a human tékére vonatkozo teljesitmény-
informaciok felhasznalasaban és tamogatja a human téke teljesitménymérését,
stratégiai teljesitménymenedzsmentbe vald integralasat, nagyobb a val6szinlisége
annak, hogy relevans informaciokat kapnak a human tékérél az SPM-rendszeren belil
(a stratégiai célkitlzések, kulcsfontossagu teljesitménymutatok, célértékek, stratégiai
projektek és egyebek tekintetében), mint hasonlé vezetdi érdekeltség és tamogatas
nélkil. Ezért a vallalati fels6vezetés kulcsfontossagu leadership tulajdonsagai (lasd
kés6bb e fejezetben), valamint a human téke informacioknak az SPM alkotéelemeiben
valo elérhetésége kozotti Osszefuggés elemzését beemeltem ezen értekezés és
kutatas vizsgaldédasanak korébe (lasd az 1. és 5. fejezeteket).®?

A leadership — mint a kutatasi modell kulcseleme - terminolégiajanak
bemutatasahoz e fejezet rovid attekintést és egy a témara fokuszalt ismertetét nydjt a
leadershipre vonatkozd relevans szakirodalomrél, valamint bemutatja a leadership
legjelentésebb definicidit azok kutatasi modellre vald alkalmazhatésaga és hozzaadott
értéke alapjan. Bar hangsulyozom, hogy ez a kutatas arra 6sszpontosit, hogy az egyes
vezetési stilusok és szerepek milyen potencialis hatast gyakorolnak a stratégiai
teljesitménymenedzsmentre, valamint, hogy a human tékeinformaciékat hogyan
integraljak az SPM-rendszerbe, a leadershippel foglalkozé szakirodalomrdl teljeskori
attekintést nem nyuijt®3. A cél inkabb a leadership megfelel6 definicidjanak létrehozasa
és az ebben a kutatasban alkalmazand6 leginkabb relevans leadership modellek és

leadership stilus csoportositasok kivalasztasa.

2 Amint korabban emlitésre kertilt, még ha a vezet6 tamogatja is a human téke mérését és SPM-be épitését, szamos
kiilénb6zd szervezeti és kontextualis akadaly merllhet fel, a hianyzé KPl-adatoktdl a valtozé belsé fékuszig és olyan
kornyezeti kihivasokig, mint a szamos agazatot érinté globalis pénziigyi valsag volt a 2000-es évek masodik felében
(lasd példaul Bodnar et al [2009a] és [2010], vagy Harangozo et al [2010]).

% Egy ilyen atfogd attekintéshez, javaslom, tanulmanyozzak részletesen a szervezeti magatartasrol szolé klasszikus
kézikdnyveket és tanulmanyokat, amelyek e fejezet kidolgozadsahoz alapjaul szolgaltak.
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A téma részletes targyalasa el6tt szikséges néhany megjegyzést tenni a
dolgozatban hasznalt terminologiaval kapcsolatban:

e Ez a kutatas a fels6vezetés szerepére és hatasara, valamint a vezetéi stilusra
fokuszal. E dolgozat a ,fels6vezetés” kifejezés alatt a szervezet ,hivatalos”
vezet6i pozicidira Kkijelolt személyt vagy személyeket érti, gyakorlatilag a
vezérigazgatokat vagy a szervezet elnokét. A ,felsévezetd” pozicio a szervezetet
iranyité atfogd vezetére utal, fliggetlenul e pozicidnak az esettanulmany targyat
képezd szervezetnél hasznalt megnevezésétdl. (Ez a dolgozat vallalati szinti
fékuszanak eredménye).

e A leadership a fels6vezetés altal vallalt szerepre utal, valamint a szervezet
.vezetésének” stilusara. Ez a fejezet definialja a jelen kutatasban alkalmazando
alapvet6 terminologiat.

e Bar a kutatas a fels6vezetésre (mint hivatalos vezetbkre — lasd kés6bb)
koncentral, a human tbke teljesitményének mérésére gyakorolt hatasuk és
relevanciajuk okan szadmos tovabbi kulcsfontossagu érdekeltet és funkcionalis
egységet (pl. HR, stratégia, kontrolling, vagy IT) is figyelembe kell venni. A 2.3.
fejezet sorolja fel ezeket az érintetteket, bemutatja relevans vezetdként kifejtett
hatdsukat és leirja, hogyan lehetséges hatasuk beépitése.

o Tovabba kdzvetve az informalis vezet6k szerepe is tekintheté potencialisan
relevans hatasuk eredményének (lasd a 4.3. fejezetet). Mindazonaltal a jelen
dolgozatban leirt kutatas a formalis vezetékre fékuszal, amint azt az el6z8 pont is

hangsulyozza.

4.1 A vezetd és vezetési stilus szerepe a szervezetekben

Amint a szervezeti magatartdst (SZM) vizsgéloé széles korben elismert kutatok
hangsulyozzak, bar a szervezet hatékonysaganak kritikus tényezdje, — és konnyl egy
vezet6t felismerni, amikor intézkedés kozben latjuk — mégis nehéz a vezetési stilust
(leadership) konkrétan meghatéarozni (Huczynski — Buchanan [2013]). Még a kutatok
véleménye is gyakran eltér arrdl, hogy mely tulajdonsag irja le legjobban a vezetéi
stilust, bar mind a leadership befolyasa, mind eredményessége jelentés hatast
gyakorol egy szervezetre, és a legtdbb esetben ezeket targyaljak. A ,befolyas” sz6
megragadja azt, hogy a vezet6k mennyire jol tudjak a szervezet tagjait befolyasolni és
ellenérzés alatt tartani, mig az ,eredményesség” valamely csoportnak vagy
szervezetnek arra iranyulé képességét jelenti, hogy elérjék céljaikat (George — Jones
[2012)).
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Ebbdl a nézépontbdl a leadership ugy definidlhatdé, mint ,az egyénnek az a
képessége, mellyel egy csoport vagy szervezet mas tagjaira befolyast és ellenérzést
gyakorol, hogy segitse a csoportot vagy szervezetet céljainak elérésében” (365. 0.).
Vezetbként az ,egyént” a fent emlitett meghatarozas fényében kell figyelembe venni: a
vezet6k befolyasoljak és ellendrzik azokat a munkatarsakat, akik kdzvetlendl nekik
szamolnak be vagy kapcsolatban vannak vellk, és hatékonysagukat annak fényében
kell értékelni, hogy elérték-e a szervezeti célokat.

A szervezetek befolyasolaséara iranyuld képességik miatt George és Jones
kulénbséget tesznek formalis és informalis vezeték kdzott. Ez egy tovabbi és hasznos
szempontot nyljt ehhez a kutatdshoz: annak elemzését, hogy vajon a formalis
vezetbknek — azaz a szervezet azon tagjai, akiket formalisan felhatalmaztak masok
befolyasolasara —, vagy az informalis vezetéknek — vagyis a szervezet azon tagjai, akik
nem rendelkeznek formalis hatalommal, de akik kulénleges képességeik, képzettségik
vagy tehetséguk folytan jelentds befolyast fejtenek ki — egyarant jelentés hatasuk van-e
a human téke SPM-be val6é integralasara. Bar ez a kutatas a formalis vezettk
szerepére Osszpontosit, az informalis vezeték jelenlétének és potencialis hatasanak
vizsgalata a kutatas késObbi szakaszai soran tovabbi szempontokat kinalhat (lasd a
4.3 fejezetet).

Minthogy e kutatdsban a teljesitményt altalanossagban ,vallalati stratégiai
célkitlzések eléréseként” értelmezzik, a leadership George és Jones altal adott
definiciéja megfeleld lehet e kutatas szempontjabdl, igy mindvégig alkalmazom. Ha
egy hatékony vezetd szerepe a vallalati célok elérésében all, akkor a human téke
stratégiai teljesitménymenedzsmentbe integrélasanak (ami olyan
menedzsmenteszkdz, amely tdmogatja a vallalati stratégia megvaldsitasat) ennek
szerves részét kell képeznie, kiléndsen akkor, ha elfogadjuk, hogy a nem targyiasult
stratégiai er6forrasok és a human téke kritikus hatassal vannak az értékre, a stratégia
végrehajtasara és a stratégiai teljesitményre (lasd a 2. fejezetet).

Mivel azonban a szervezeti magatartast kutatdo szamos szakért6 a leadershipet a
szervezeti magatartds korébe tartozd fogalmak kozil az egyik legosszetettebb és
legnehezebben definialhaté fogalomként irja le, mielétt kivalasztanank a rendelkezésre
all6 legjobb leadership csoportositast a jelen kutatas alapjaként térténé felhasznalasra,
— annak vizsgalata céljabol, hogyan hatnak a vezetdi stilusok az SPM-rendszerekre a
human téke vonatkozasaban — néhany megjegyzést kell tenni. Ezek a tovabbi
szempontotok segitik a leadership gyakorlati jellemz6inek megértését, és egydttal

szemléltetik a téma fejl6déstorténetét is.
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Kilénbdzd definiciok elemzése alapjan Pettinger példaul ugy érvel, hogy béar a
szakirodalomban szdmos kilonbdzé meghatarozas all rendelkezésre, vannak bizonyos
olyan kulcselemek, amelyek a leadership gyakorlati megvalésuldsa sordn gyakorlati
elemekként hangsulyozhatok. Egy vezet gyakorlatilag az alabbi fébb tevékenységekre
fokuszal (Pettinger [1996] 241-242. 0.):

o Feladatok elvégeztetése a munkatarsakon keresztil;

o Hatékony kommunikacids eszkdzok létrehozasa és mikodtetése;
¢ Konfliktusok megoldasa;

e Irdnyok megalkotasa a szervezet szamara;

o Eréforrasok szervezése a fent emlitett feladatok tamogatasara;

e A véltozasok és bizonytalansag kezelése.

A szerz§ vélemeénye szerint a vezetének hangsulyt kell fektetnie az alabbiakra:

e Annak elérésére, hogy a kulcsszerepet betdltd kollégak (as altalanosabban
az egyeének/rendszerek) optimalisan teljesitsenek;

e A folytonosségra, fejlédésre, és a munka elémenetelének biztositasara;

o A készségek és képességek menedzselésére;

¢ A munkakdrnyezet valamennyi tertletén a folyamatos fejlesztés
elésegitésére, valamint a folyamatos fejl6dési lehetéségek megteremtésére;

e A munkaerd motivalasara és 6sztdnzésére, valamint pozitiv és produktiv
munkakapcsolatok elésegitésére.

Amint a fenti felsorolasbdl lathatjuk, a vezetd szamos kulcsfeladata és prioritasa
befolyasolja azt a médot, ahogyan a teljesitménymenedzsmentet és az innovaciot a
szervezeten belll kezelik. Ha a human tékét mindkettd kulcsfontossagu targyanak
tekintjik, a vezetdnek hangsulyt kell fektetnie a human téke teljesitményének szakmai
€és tudatos iranyitdsara, valamint olyan menedzsmenteszk6zok és folyamatok

mUkodtetésére, amelyek ezt eredményes és hatékony médon segitik elé.

A leadership e tevékenység- és folyamat-alapu jellegét hangsulyozza tobbek
kdzott Huczynski és Buchanan, akik a kdvetkez6képpen definialjak: ,egy szervezett
csoport tevékenységeinek befolyasolaséra iranyul6 folyamat, a szervezeti célok
kitlizésére és elérésére iranyuld eréfeszitéseinek soran” (Huczynski — Buchanan
[2001], 702. 0.). A meghatérozas kutatdshoz adott legrelevansabb hozzéadott értéke
az, hogy nem csupan a vallalati célok elérésére vonatkozik, hanem a célok kitlizésére

is, mint azon tevékenységek egyikére, amelyekre a vezetbk befolyast gyakorolhatnak.

9 Alapfunkcioikat és folyamataikat tekintve az SPM-rendszerek e célt elméletileg megfelelé alapként és eszkozként
szolgéalhatjak.
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Ami az én kutatasomat illeti, ez a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer elsé

két pilléréhez: a stratégiaalkotdshoz és a stratégia operacionalizaldsdhoz kapcsolodik.

A szervezeti magatartast tanulmanyozé legelismertebb és leginkabb hivatkozott
magyar szerz6k egyike, Bakacsi szerint a leadershipet nem csupan annak nem
targyiasult jellemz6i miatt nehéz definialni, hanem azért is, mert a ,vezetésre” és
.menedzsmentre” vonatkozéan igen eltérd terminolégidkat alkalmaznak a
szakirodalomban.

Bakacsi leszogezi, hogy a ,leadership” kifejezés magatartasi kategoriara vonatkozik,
de vannak a vezeték stilusaval, szerepével és funkcidival kapcsolatos alkotdéelemei is.
Ennek megfeleléen a leadership tanulmanyozasa soran ezeket a dimenzidkat
egyidejlleg kell figyelembe vennink. Mas széval, a leadership gyakorlati jelentése:
kiilbnb6zé tevékenységek/magatartasok, vezetési stilusok, és kiilébnb6zé vezetdi
szerepek és funkciok egylttese. E kilonb6zd alkotéelemek kozotti egyensuly vagy
azok sulyozasa az adott szervezettdl, vezetbtdl és kornyezettdl, valamint a kutatd
nézbpontjatél figg. Ahogyan a szerz6 a szervezeti magatartassal foglalkozé
tanulmanyok térténetének felllvizsgalatat kbvetéen arra is ramutat, hogy a leadership
fokusza és jelentése nem csak a kutatads perspektivajatél figg, hanem a leadership
torténetének idéhorizontjan at idérél idére valtozik (Bakacsi [2004], de lasd tdbbek

kozott George — Jones [2012]) or Huczynski — Buchanan [2013]).

A leadershippel foglalkoz6 szakirodalom és az ebben a fejezetben eddig emlitett
szerz8k elemzései alapjan most mar lehetéség nyilik atfogé attekintésre a leadership
szakirodalom f6bb szakaszairél, valamint a leadership elemzésének kilénb6zé
dimenzi6irdl és fokuszpontjairol:

Az olyan klasszikus vezetéstudomanyi tanulmanyok, mint amelyeket Fayol és
Taylor folytatott, formdlis menedzsment struktdrakra és mechanizmusokra fokuszaltak,
mint a munka- és hatédskdérmegosztas, vagy szabalyozas. Ebbdl a szempontbdl a
kutatok tobbsége nem tartja az ilyen torekvéseket ,valodi” leadership modelleknek és
tanulmanyoknak, legalabbis a ,puha” magatartasbeli alkotéelem hianyanak
tekintetében.

Az els6 ,valodi” leadership tanulmanyokat az 1940-50-es években publikalték és
ezek a vezetbk személyiségjegyeire fokuszaltak. Ebbél a szempontbdl, a vezets olyan
személyes tulajdonségai, mint az intelligencia, a feladatspecifikus tudés, a dominancia,
az Onbizalom, a stressztlirés, az emocionalis érettség, vagy a vezetd integritasa és
6szintesége, alapvetéen fontos szerepet jatszanak a vezetd hatékonysagaban és

mikodésében. Ezen elméletek szerint létezik a személyiségjegyek és attributumok
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optimalis kombinaciéja, és a leghatékonyabb vezetéket ennek megfeleléen Kkell
kivalasztani — vagy, ha lehetséges, fejleszteni.

A leadership szakirodalom kdvetkezd generacidja a vezetbk magatartasara vagy
stilusara 6sszpontositott. Ezek az ugynevezett ,magatartasjegyeken” alapulé modellek
altalaban azt elemzik, amit a vezet6k ténylegesen tesznek, valamint azt, hogy melyek
azok a sajatos magatartasbeli jellemzdk, amelyek segitenek a vezetének hatékonyan
elérni a szervezeti célokat, és optimalisan befolyasolni a szervezet mas tagjait. Ebbél
az id6szakbdl széles korben alkalmazott leadership modellek szarmaznak — mint
példaul Lewin klasszikus autokratikus-demokratikus-lassiez faire leadership modellje,
vagy Likert modellile (Michigani Egyetem) — amely feladatcentrikus versus
beosztottcentrikus magatartasi dimenzidkat vezetett be, mig az Ugynevezett
Jeadership fejlesztési racsot” az Ohioi Allami Egyetem kutatéi dolgoztak ki. Ez utébbi
négy vezetdi stilust ir le — (1) kizsdkmanyold autokratikus, (2) joindulatd autoriter, (3)
participativ, (4) demokratikus — két magatartasbeli dimenzié, nevezetesen ,figyelem” és
,kezdeményezés-strukturalas” alapjan®. Tovabbi gyakran hivatkozott modell Blake és
Mounton racs-modellje: ez két nagyon hasonlé dimenzion alapul, amelyek alapjan 6t
kilénb6z6 vezetési stilust definialnak, ezek koézil a ,csoportkbzpontlu vezetés” a
legeredményesebb, mert a vezetés egyidejlleg erbteljesen fékuszal a termelésre € a
munkavallalékra is.

Mind a michigani, mind az ohiéi kutatok perspektivaja ,egyetlen legjobb” vezetési
stilust kinal a vezetéknek, a ,magas foku figyelem — magas foku struktdra” mint idealis
kombinacié elfogadasaval. Az e modellekkel szemben megfogalmazott legfébb kritika
az az észrevétel, hogy egyetlen vezetési stilus sem lehet eredményes minden
korilmények kozott. Ez vezetett a leadership modellek kdvetkezd generacidjahoz,
nevezetesen a leadership kontingencialista elméletekhez. E modellek szerint
kilonbdzb korulmények kozott kuldnbozé vezetési stilusok lehetnek eredményesek és
hatékonyak. Ebbe a kategoridba soroljdk az olyan modelleket, mint Vroom és Yetton
normativ leadership modellje, Fiedler LPC-alapi® leadership kontingenciaelmélete,
valamint Hersey és Blanchard széles kdrben hasznalt modellje. Ez utébbi modell négy
klldnb6z6 vezetési stilus meglétét ajanlja — (1) diktalo, (2) eladd (3) résztvev és (4)
delegalé — amelyek kdzul a kdvetbk személyiségének érettsége szerint kell valasztani.
Ebben a modellben a két magatartasbeli dimenzié a vezetdk feladat- és kapcsolat-

orientéltsaga.

% A figyelem” egyfajta érzékenység a munkavallalok kapcsolatai és szocidlis szikségletei irant, mig a
skezdeményezés-strukturalas” a teljesitményt és a célok elérését hangsulyozza. Tovabbi részletekért 1asd (példaul):
Hellriegel — Slocum [2006], George — Jones [2012], vagy Huczynski — Buchanan [2013].

% A legkevésbé preferalt munkatars teszt 18 kérdésbél all, amelyet a vezeték sajat maguk felmérésére és vezetési
stilusuk feladat- és kapcsolat-orientaltabb megkdzelités iranyaba valo fejlesztésére hasznalnak.
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Korllbelll az ezredfordul6 Ota a vezetési stilussal kapcsolatos tovabbi trendek és
koncepciok keriltek a leadershiprél szolo vitak és szakirodalom eléterébe:

e A heroikus, er8s, karizmatikus, er6teljes jovéképpel rendelkezd vezetbk
szerepének, valamint az informalis leadership valamennyi szinten betoltott
szerepének elismerése.

e Differencialas az lizletkétd és atalakito jellegli leadership kdzott. Az elsd vezet6i
stilust alkalmazd vezeték a kovetbkkel vald kapcsolataikat Ugyletek, cserék és
alkuk kontextusaban értelmezik, amelyben a legfontosabb tényez6 a kdvet6k
megjutalmazasa/kompenzalasa munkajukért. Az atalakité vezeték karizmatikus
személyek, akik a kdvetbket arra inspiraljak €s motivaljak, hogy ,tegyenek tobbet
a szerzddéslikben foglalt kotelezettségeknél és elvarasoknal’.

e Azon leadership modellek gyakorlati relevanciajanak (Gjra) felismerése, melyek a
vezetdk kilénb6zd szerepeire és funkcidira fokuszalnak, s amely trendet Kotter
leadership versus management modellje, valamint Mintzberg vezetdi szerepeken
alapul6 modellje illusztral, hasznos perspektivakat kinalhat a kutatashoz is.

e A véltozdsmenedzselési tudas és készségek sziikségességének hangsulyozasa
a szervezet minden szintjén.

o Az érzelmek és az emocionalis leadership, mint a magas szintl teljesitmény
mogott meghuzddo (rejtett) kulcstényezd jelent6ségének hangsulyozasa. A
Goleman altal definialt hat vezetési stilus — (1) kényszeritd vagy el6ird, (2)
hiteles-tekintélyelvli vagy mobilizald, (3) kapcsolatkdzpontu, (4) demokratikus, (5)
kovetelményallitd, (6) fejlesztd (vagy coach tipust)®” — fontosak a kutatas
szempontjabél, mivel ez a modell a korabbiak konszolidalt nézetét nydjtja, és
kvantitativ kutatas alapjan kerllt felépitésre, pontosan a vezet6i stilus és a

teljesitmény kozotti kapcsolatra 6sszpontositva.

Miel6tt attérnénk a kdvetkezé fejezetre és tdbb kivalasztott leadership modellt
ismertetnénk, amelyek gyakorlati hatassal és relevanciaval birnak e kutatasra (és
amelyek alapul szolgadlnak az empirikus kutatasban alkalmazott modell
kivalasztasahoz), ezen a ponton legalabb két tovabbi dolgordl kell emlitést tenniink.
Mindkett6 relevans hozzaadott értéket hordozhat, ha a leadershipnek a stratégiai
teljesitménymenedzsmenthez val6 kapcsolatat és arra gyakorolt hatasat relevansnak
tekintjik:

Amelllett, hogy a teljesitménymenedzsment megvalésitdsa mogoétt meghiz6do
legfontosabb befolyasol6 tényez6k egyike, a leadership 6nmagaban is a legértékesebb

stratégiai erbforrasok egyike lehet egy szervezetben. Egy kildénb6z6 iparagakhoz

97 Lasd részletesebben Goleman [2000] munkajaban és a 3.2. fejezetben.
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tartoz6, kozel 500 befeketés- és portfoliokezel6bdl allé mintat felhasznald kutatas
szerint a vélaszadok 28,4%-a itélte meg ugy, hogy a ,Vezetés minésége” kiemelten
fontos a cég értéke szempontjabdl. Csak a cég teljesitményét és a kedvezd iparagi
feltételeket értékelték fontosabbnak, mint a vezetést. Mas széval, a megfelel6 vezetés
nem csupan a szervezeten belll kelt bizalmat, hanem megnyugtatja a finanszirozé
partnereket is. Ulrich kényve és a fent emlitett kutatas is megerdsiti, hogy az a vezetés,
amely betartja igéreteit, egyértelmld és meggy6z6 stratégiat alkot, az
alapkompetencidkat a stratégia végrehajtadsahoz igazitja és kiépiti az ahhoz szikséges
szervezeti képességeket, jelentés hatast gyakorol a szervezetre és a magas szinti
stratégiai teljesitmény elérésének valdszinliségére (Ulrich [2015] alapjan). E tanulmany
ismételten hangsulyozza, hogy a leadershipnek jelentés hatasa van a szervezetekre,
valamint arra, ahogyan a teljesitményt egyidejlileg mérik, menedzselik és észlelik.

E tényez6kdn tulmenden egy leadership teriletén ,alomcsapatnak” szamité
vezetdkkel folytatott megbeszélések eredményeként Liu [2010] az alabbi jelentéséggel
bird tényezbkre vilagit ra:

e A leadership a tevékenységrél, és nem poziciokrél sz6l. Még ha a kutatas a
Jormalis” vezetdkre fékuszal is, fontos lehet meghatarozni, hogy vannak-e
informélis vezeték és milyen a hatasuk a human t6ke stratégiai
teliesitménymenedzsment-rendszerekbe val6 beépitésére.

o Nyolc diszciplina van, amelyek jelents pozitiv hatassal vannak a leadership
eredményességére. A szerzd véleménye szerint az eredményes vezetének (1)
kapcsolatokat kell kiépitenie a munkatarsakkal, (2) tanulnia kell a kudarcokbal,
(3) mérlegelnie kell a tapasztalatokat, (4) mélyrehatéan kell gondolkodnia, (5)
fullentenie kell, és (6) ha a szikség Ugy hozza, tanarnak is kell lennie, (7)
ismernie kell énmagat, tovabba (8) 6nmagava kell valnia és ehhez hlinek
maradnia (nevezetesen: jol bevalt mintakat kell kdvetnie). Ezek fontos tényezdk
lehetnek a leadership elemzése soran, amely tdmogatja, vagy pozitiv hatast
gyakorol a human téke SPM-be valo beépitésére. Valoszini, hogy egy kevésbé
lenduletes, kevésbé népszerli, kevésbé gyakorlat-orientalt vagy kevésbé
eléretekintd hozzaallasu vezet6 a nem targyiasult eréforrasokrol kevesebb
informaciot igényel és hasznal fel, mint egy vele ellentétes tulajdonsagokkal

rendelkezé vezetd.
Ez utdbbi pontok szintén ravilagitanak arra, amit e fejezet bevezetéjében mar

megemlitettem: még ha a jelen dolgozatban ismertetett kutatds a formalis vezetés

(azaz a felsbvezetés és a kulcsfontossagu kapcsoldodd funkcionalis egységek
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vezetbinek) szerepére fokuszal is, nem szabad figyelmen kivil hagyni az informalis

vezetbk potencialis hatasat.

4.2 Kiemelt leadership modellek, kulonos tekintettel a human tdke

stratégiai teljesitménymenedzsmentbe valé bevezetésére

A vezetbk és a leadership szerepe, és a vallalati teljesitményre, valamint a
teljesitménymérés mikodésének maédjara gyakorolt hatdsa olyan témak, amelyeket
mar a korai leadership elméletek is targyaltak. Lewin tanulmanyai példaul azt
elemezték, hogyan kezeli egy autokratikus vagy egy demokratikus vezeté a vezet6i
informacidkat és milyen hatassal van ez az eredményekre. E szerz6 megallapitasai
szerint, bar a teljesitmény magasabb szintl egy autokratikus vezet6 esetében, az
informacié-megosztas, tovabba a csapat elégedettsége és motivaltsdga magasabb
szintl nem csupan a demokratikus, hanem a laissez faire tipusu leadership esetében
is (Bakacsi [2004]).

A Lewin modelljében definialt harom vezetdi stilus fébb jellemzéit foglalja 6ssze az
alabbi tablazat.

8 tablazat — Vezet6i stilusok Lewin klasszikus modellje szerint

Dimenzidk ‘ Autokratikus Demokratikus ,Laissez faire”
Dontéshozatal | A vezet§ hozza meg A csoport hozza meg a | ,Szabad” egyéni vagy
minden fontos vezetd altal thmogatott | csoportszintli dontések,
kérdésben megbeszéléseket a vezet® részvétele
kovetben nélkul
Végrehajtas Az els6 lépéseket A perspektivakat a A vezetd biztositja az

kozvetlenil a vezetd
kezdeményezi és
vezeti

csoport hatdrozza meg;
a vezetd szerepe
alternativak nyujtasara
iranyul

eréforrdsokat, de
kimarad a
problémamegoldasbdl
és a megbeszélésekbdl

Teljesitmény

Magas szint(
teljesitmény (74%), de
magas ,szervezeti
koltségek” aran

Ha a vezet6 tavozik, a
teljesitmény jelentésen
visszaesik (29%)

Kozepes szintl, de
fenntarthat6
teljesitmény

(50%)

Alacsony szint(
teljesitmény és
min6ség

(33%)

Hangulat

Stresszes/nyomott

Kreativitas, nyitottsag

Elveszettség érzése

(Lewin alapjan, in Dobak — Antal [2011], 370-374. 0. — kivonat)

A fenti csoportositason tulmendéen, értelmezésem szerint egy autokratikus

vezetének tipikusan tobb kozpontositott informaciot kell begyljtenie ahhoz, hogy
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onmaga hozza meg a lehet6 leghatékonyabb dontéseket ugy, hogy a konkrét
dontéshozatali folyamatokba nagyon korlatozottan, vagy egyaltalan nem vonja be a
munkatarsait vagy mas szakért6ket. Egy autokratikus vezeté alapvet6en begydijti a
human tékére vonatkoz6 dsszes teljesitménnyel kapcsolatos informaciot és birtokolja,
hogy azok segitségével dontéseket tudjon hozni a human tdéke azonositasaval,

fejlesztésével vagy hasznositasaval kapcsolatban®.

Klasszikus modelljében Kotter vilhgosan megkulonbozteti a leadershipet és a
szervezeten bellli vezetdi funkciokat. A leader megalkotja a jovoképet és kitlizi az
irAnyt, tovabbd inspiralja és motivalja a tébbi munkatarsat, hogy sorakozzanak fel a
jovOkép mogé és eredményesen hajtsak azt végre. A leader az emberekre, valamint Uj
kezdeményezésekre és a valtozasra foékuszal. A manager ezzel szemben formalis
terveket és koltségvetéseket készit, valamint megtervezi a szervezet struktarajat és a
menedzsment eszkdzeit. A manager a teljesitmény tervezésére és nyomon kovetésére
O0sszpontosit, hogy novelje az elérelathatésagot (Kotter [1990]). Kotter mellett tébb mas
elismert kutaté is — mint Drucker, Zaleznik, Bryman, valamint Bennis és Nanus —
vizsgalta a fent ismertetett két funkcié kozotti kilonbség mibenlétét (Huczynski —
Buchanan [2013]).

Ebbdl a nézépontbdl, a .felsévezetés” tipusi manager vagy leader szerepe és
hatdsa, ugy tinik, eltéré e kutatds hatdékore vonatkozasaban: mig egy leader talan uj
perspektivak kidolgozasan faradozik, — mint a human téke teljesitményének
menedzselése — addig egy manager esetleg akkor kiséri figyelemmel a human tékeét,
ha annak hatdsa kritikus a stratégia végrehajtasa és a teljesitmény szempontjabdl.
Mas szoéval, ha egy szervezet fels6vezetése ,leaderként” mikdodik, kisebb a
valészinlisége annak, hogy a human tékére vonatkozé informaciokat mérni fogjak és
beépitik az SPM-be, mint abban az esetben, ha a fels§ vezetés manager tipusu
vezet6kbdl all. A leader az innovaciora és valtozasra osszpontosit, igy valészini, hogy
a human tékét alapvetéen fontos stratégiai eréforrasnak és stratégiai megbeszélések
és stratégia-alkotdsi folyamatok részének tekinti, azonban a meérési folyamatokat
(teliesitmény-jelentés vagy -felllvizsgalat) vagy az SPM-rendszer eszkdzeit nem
valészinl, hogy nagymértékben felhasznalnd a human téke menedzselésére. Ezzel
szemben, mivel a manager a monitoringra €s kontrollingra fokuszal, valészin(, hogy a

human téke a kapcsolédé SPM-rendszer része lesz, a stratégia operacionalizéladsa, a

% A nem targyiasult stratégiai eszkézok altalanos menedzsment modelljére vonatkozoan lasd a 4.2.3. fejezetben a 11.
abrat.
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célok kitlzése és koltségvetés-készités, egyudttal a teljesitmény-jelentés és -
felulvizsgalat formajaban®.

A leader és manager szerepei és funkcioi kozotti kilonbségeket a 10. tablazat
foglalja 6ssze.

9 tdblazat — A leader és manager funkciék fébb attributumai Kotter modellje szerint

Dimenzi6 ‘ Leader funkciok Manager funkciok

Célok Az irany kitizése a Tervek és koltségvetések
jovOképen és a célok elérése kidolgozasa, beleértve az eréforras-
érdekében bevezetendd allokalast és a hataridéket is

valtozasokra vonatkoz6
stratégiakon keresztul

A A munkatarsak meggy6zése A munkaer6é megszervezése
munkatarsakra kommunikacio, motivacié és struktarak, politikak, eljarasok és
ésa csapatok létrehozasa révén monitoringrendszerek kidolgozasa
premisszakra révén

iranyulé fokusz

Végrehajtas Motivalas és inspiralas Problémamegoldas és ellendrzés
Eredmeény Pozitiv, olykor dramatikus valtozas | Kbévetkezetesség és

kiszamithatésag

Sikerkritériumok | Kilsd eredményesség — valtozas a | Belsé hatékonysag — valtozas a

kérnyezeti kihivasokhoz val6 kérnyezeti kihivasokhoz valo
illeszkedés érdekében illeszkedés érdekében
Metaféra A megfeleld dolgok elvégzése A dolgok megfelel6 elvégzése

(Kotter alapjan, in Bakacsi [2004] 204.0., Huczynski — Buchanan [2001] 704. o.)

Minthogy e klasszikus modell atlathaté moédon mutatja be a két szerep szerint a
motivaciés és informacidszikségleti kiilonbségeket, szintén kivalasztottam, hogy jelen
kutatdsban potencidlisan felhasznaljam tovabbi leadership modellként®, A
szakirodalmi attekintés alapjan vilagosan kilénbséget lehet tenni a managerek és
leaderek kozott aszerint, hogy hogyan haszndljak fel az olyan formalis menedzsment
eszkdzoket és rendszereket, mint az SPM. Ennek megfeleléen a modell alkalmazasa is
hozzaadott értéket és gyakorlati eredményeket hozhat a kutatasi kérdéssel és annak
négy dimenzidjaval kapcsolatban. Ezen tulmenden lehetévé valhat az eredményeknek
a kapcsol6do nemzetkdzi kutatasokkal valé 6sszevetése (lasd példaul, Waldman et al.
[2001)).

E modellt illetéen hangsulyozni kell, hogy a két szerep nem kizardlagos, és sokkal
tébbet takarnak, mint egy kontinuum két szélsé pontja. Mas széval, a legtdbb vezetdi

poziciét betoltd személynek mindkét szerepre egyarant kell 6sszpontositania funkcioik

% Az SPM-mel kapcsolatos folyamatokrol tovabbi részletekért lasd a 2.2. fejezetben a 6. abrat.
100 Amint az 5. fejezetben lathatjak, egy vezetd leadership modellt — lasd: Goleman integrativ modelljét — hasznalok fel a
kutatas empirikus részében, mindazonaltal mind Lewin, mind Kotter eredményei elemezhet6k e kutatas soran.
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és feladataik vonatkozasaban, azonban a kulénb6zd egyének az eltér6 helyzetek

soran tobb vagy kevesebb hangsulyt fektetnek az egyes szerepekre.

Ebbél a nézépontbdl Mintzberg managerek és leaderek szerepeire fokuszalo
leadership modellje emelhetd ki. A szerz6 a szerepekkel kapcsolatos 10 kildnb6zé
feladatot harom kategédriaba sorolja, amint azt az aldbbi abra (11. dbra) bemutatja
(Mintzberg [1975]):

10. 10 — Mintzberg modellje a menedzsment fébb szerepeirdl és dimenzidirdl

Dimenzié ‘ Rovid leiras Hozzarendelt vezetdi szerepek

Személykozi Ebben a kategoriaban a vezet6i szerepek | Nyilvanos megjelenések
k6zé tartozik a munkatarsak inspiralasa szerepe
és motivalasa, valamint a szervezeten Fénoki szerep
belll informacidk és otletek nyujtasa. Kapcsolatteremtd és -apolé

szerep

Informécids Az e kategoriaba tartoz6 szerepek Informaciogyijté szerep
informaciok gydijtésére, feldolgozasara és | Informacidészétoszté szerep
a szervezeten belili és kivdli Szévivé szerep
megosztasara fokuszalnak.

Dontési E vezet6i szerepek az informaciok Vallalkozoi szerep
kilénb6z6 dontések soran torténé Zavarelharito szerep
felhasznalasara iranyulnak. Eréforras-eloszto szerep

Targyal6-megegyez6 szerep

(Mintzberg alapjan, in Bakacsi [2004], 215-219. o. — kivonat)

Amint a fenti tablazat is illusztrélja, ez a modell a korabbiakban bemutatottaktol
jelentésen eltéré6 megkdzelitést alkalmaz a ,szerep-alapu” megkdzelitésével. Mivel a
felsbvezetésnek altaldban valamennyi szerepet alkalmaznia kell (legalabbis idérdl
idére), e szerepek elemzése nem tartozik a jelen dolgozat kdzvetlen vizsgalati kdrébe.
Elméletileg, ha a vallalatvezetés informaciés és dontési szerepei dominalnak, akkor
nagyobb a valészinisége a mérésnek, — beleértve a human téke olyan monitoring
eszkdzokbe vald integralasat is, mint a stratégiai teljesitménymérési rendszerek — mint
egy alternativ leadership strukturaval rendelkez8 szervezetnél. Mindazonaltal ez csak
kbézvetetten elemezhetd az empirikus kutatas soran.

Ez utobbit koézvetlenil alkalmazom majd a leadership Daniel Goleman altal
kidolgozott és publikalt integrald és szintetizald jellegli megkdzelitésen keresztlil.

Goleman leadership modellje a legkorabbi kvantitativ tanulmanyok egyikén alapul,
mely azonositja a pozitiv eredményt hozo vezetéi magatartasokat'®t. A kutatas azt

allapitotta meg, hogy hat elkiiléniil6 vezetési stilus létezik, melyek mindegyike az

101 Goleman egy 20.000 megkérdezettbdl allo globalis adatbazisbdl kivalasztott tobb, mint 3.800 fels6vezets valaszain
alapul6, Hay/McBer altal készitett tanulmanyt hasznalt fel.
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érzelmi

intelligencia kulonb6z6 alkotoelemeibdl

szarmazik.

Kiterjedt

kutatasi

adatbazisanak eredményeképpen Goleman modelljét a kordbbi munkak szintézisének

kell tekinteni, amely atfogé keretet nyujt ehhez a dolgozathoz'®?. A hat vezetési stilus a
kovetkez6 (Goleman [2000]):

11 tablazat — A Goleman altal meghatérozott hat vezetési stilus diéhéjban

Vezetési stilus A vezet6 Mikor fejti ki legjobban Hatasa a Iégkorre A vezetési
mikodési médja | hatasat stilus egy
mondatban
Kényszerit Azonnali Valsag idején Negativ ,redd azt,
megfelelést a valtozéas gyors amit mondok!”
kévetel meginditasa
Hiteles- A munkatérsakat a | Amikor a valtozasok Uj | A ~Gyertek
tekintélyelvil jovkeép iranyaba |jovOképet tesznek legerételjesebben | velem!”
mobilizalja sziikségessé, vagy pozitiv
vilagos irany
szilkséges
Kapcsolat- Harmoniat teremt, | Egy csapatban a Pozitiv oA
kozpontu és érzelmi szakadasok munkatarsak
kotelékeket épit ki | orvosoldséara vagy a elsébbséget
munkatarsak élveznek.”
stresszes
kérilmények kozotti
motvialadséara
Demokratikus |Részvételen Egyezségek vagy Pozitiv ~Mit
alapulo konszenzus épitésére, gondoltok?”
konszenzus vagy értékes
elérésén dolgozik | munkatérsak
bevonasara
Kdvetelmény- | A teljesitmény Erételjesen motivalt és | Negativ »Csinaljatok
allito tekintetében kompetens csapattol ugy, ahogy
magas elvardsok |gyors eredmények én, most!”
kitlizése elérésére
Fejleszt6 A munkatarsakat a | Segiteni a Pozitiv LProbald ki
jov6 érdekében munkatarsat ezt!”
fejleszti teljesitményének
javitasaban vagy
hosszltavu erésségek
kifejlesztésében

(Goleman [2000] alapjan, 9-10. o. — kivonat)

Amint Goleman cikkében ravilagit, a sikerhez e vezet6i stilusok otvozése

szilkséges, és vannak olyan vezetési stilusok — a kapcsolatteremté vagy a kényszerité
— amelyek egyszerlien nem mikoédnek megfeleléen, ha a vezeté egymastol fuggetlendl

alkalmazza 6ket. A szerzd hangsulyozza, hogy a légkor pozitiv dsszefliggésben all a

102 F{iggetlenil az érzelmi intelligencia kil6nb6z6 elemeihez — igy az ontudathoz, ©nigazgatashoz, szociélis
tudatosséghoz és a szocidlis készségekhez — fiz6d6 kapcsolattol (Iasd [2000]).
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teljesitménnyel, és hogy egy vezetének tobb vezetési stilust is alkalmaznia kell ahhoz,
hogy eredményes legyen és elérje a szervezet céljait. %

Mindazonaltal, még ha igaz is, hogy ,jobb tdbb vezetés stilust alkalmazni’, a
legtobb esetben a vezetésnek van egy leginkabb preferalt vagy ,dominans” vezetési
stilusa. Ennek megfeleléen annak vizsgalata, hogyan kapcsolédik e ,dominans”
vezetési stilus a human t6ke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe vald
integraldsdhoz, igéretes megkozelités, és értékes megallapitdsokat nydjthat az

intellektualis tokéért felel6s vezetbk szamara.

A hat vezetési stilus f6bb sajatossagainak és a szervezeten bellili rugalmassaggal,
felelésséggel, normakkal, jutalmazassal, egyértelmiiséggel és elkdtelez6déssel valo
Osszefliggésilknek a vizsgalatat (lasd Goleman [2000] 7. o.) kovetdéen, az alabbi
hipotéziseket allitottam fel az egyes sajatos vezetési stilusok és a human téke
stratégiai teljesitménymenedzsmentbe épitése kozotti kapesolat tekintetében:

e A dontéshozatal kdzpontositott voltanak eredményeképpen egy autokratikus
(vagy mas néven: hiteles-tekintélyelvi) vezetének'®* tobb informacidra van
sziksége — és valoszinlleg tobb informéaciét épit be — a szervezet
tellesitménnyel kapcsolatos  kulcsfontossagu  dimenzibir6l  és  kritikus
sikertényez6irél, beleértve olyan stratégiai eréforrasokat is, mint a human téke.
Ennek megfeleléen, a human téke SPM-rendszerbe épitésének szintje is magas
lehet (kizarélag a szakirodalom éttekintése alapjan).

e A kényszerité (vagy méas néven: diktalo) vezeték szintén 6ssze kivanjak gyljteni
a kulcsfontossagu stratégiai eréforrasokrol szélé 6sszes szikséges informaciot,
de e stilus valsagmenedzselési jellege miatt az ilyen vezetdnek nincs ideje és
szervezeti tamogatottsaga ahhoz, hogy 6sszegyljtse az adatokat a teljesitmény
SPM-rendszerekbe épitéséhez (ha barmi ilyet alkalmaznak a szervezeten belil).
Mivel a kényszerit6 leadership valészinlleg relevans ellenallast idéz el6 a
szervezetben, ez az ellenallas is megneheziti egy ilyen vezet6 szamara a
kulcsfontossagu stratégiai eréforrasokrol, igy a human tékérél szol6 legfontosabb
informaciok 6sszegydijtését, birtoklasat és integralasat.

o Az affiliativ (vagy kapcsolatkbzpontu) vezetdk esetében kevésbé valdszind, hogy

a human tékére vonatkozé informaciokkal foglalkoznak, mivel nem akarjak

103 Amint Benyovszky Goleman kutatasanak elemzése soran hangsulyozza: (a) a vezet6knek a szervezet krnyezeti és
tarsadalmi jellemzéi alapjan rugalmasnak és alkalmazkodoénak kell lennilk, ha a stratégia megvalésitasa folyaman
sikeresek akarnak lenni és meg kivanjak 6rizni a szervezet pozitiv légkorét. (b) Ha csak egy vezetési stilust
alkalmaznak, az a teljesitmény csokkenését idézheti el a tarsadalmi és kdrnyezeti kdvetelményekhez valé megfelelés
hianya miatt (lasd Benyovszky [2016]).

104 Amely Goleman kutatdsaban a légkor és a teljesitmény tekintetében a legeredményesebb vezetési stilus. Ez
azonban nem minden esetben alkalmazhaté, példaul akkor nem, ha a vezetd teamje szakértdkbél, vagy adott teriileten
jelentés szakértelemmel rendelkez6 munkatarsakbdl all (lasd példaul: Goleman [2000]) vagy Benyovszky [2016]).
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megzavarni az olyan teljesitmény-centrikus eszk6z6k mikddését, mint az SPM-
rendszerek.

e A pacesetting (vagy példamutato-kdvetelményallitd) vezetési stilus tamogatja a
versenyt és a teljesitmény-orientaciét, ezért az ilyen vezeték sokkal nagyobb
valosziniséggel mérik a human tékét, és ahhoz kapcsoléddéan nyomast
gyakorolnak. Ezen kivil jelentés hangsulyt fektetnek célok kitlizésére és arra,
hogy a human téke teljesitményét Oszténzési-kompenzaciés (jutalmazasi)
rendszerekkel kapcsoljak dssze.

o A demokratikus vezeték bevonjak a munkatarsakat és a szakért6ket, ezért
kevesebb formalis informaciora és formalis mérési rendszerre van szikséguk.
Ennek megfeleléen, esetikben az SPM-rendszer kevesebb human tdkére
vonatkoz6 informacioét tartalmaz, mint az autokratikus vezetési stilus esetében.
Ennek eredményeképpen azonban egy demokratikus vezeté jobban fligg az
altala iranyitott szervezettdl, amikor a stratégia végrehajtasara és a stratégiai
teljesitmény mérésére és menedzselésére kerl sor.

e A coaching (vagy fejleszté) stilusu vezet6 jobban 6sszpontosit a munkatarsak
fejlesztésére, mint teljesitménymérési rendszerek megvalositdséra. Ezért az
altaluk alkalmazott human t6kére vonatkozé informaciok szintje alacsony. Az
SPM-rendszer inkabb a human t6ke menedzsment dinamikus dimenzioira, és

kevésbé a human t6ke statikus/készlet jellegére fokuszal.

Minthogy az 5. fejezet tartalmazza az ebben az értekezésben ismertetett kutatas
soran kidolgozott valamennyi hipotézis (beleértve a fentieket is) 6sszefoglalasat, ezen
a ponton csak néhany megjegyzést és megkotést emlitek meg a leadership human
téke SPM-be val6 beépitésében jatszott szerepével, valamint azon okokkal
kapcsolatban, hogy miért a fent leirt négy leadership modellt, semmint a jelen

fejezetben kordbban bemutatott egyéb modelleket valasztottam ki a kutatdshoz.

A 3. fejezetben bemutatottak szerint egy SPM-rendszer f6 funkcidja, hogy
tamogassa a vezet6i dontéshozatalt és segitse a fels6vezetést a vallalati stratégia
sikeres végrehajtasaban. Ebbél a néz8pontbdl Lewin autokratikus versus demokratikus
csoportositasat valasztottam dontési-magatartasi leadership modellként, amelyet az
empirikus kutatasi modellben kozvetetten alkalmazok. Ez egyszerli és gyakorlati
szempontl besoroldsi rendszer, amely a szervezeti magatartdssal foglalkoz6
szakirodalomban széles koérben hivatkozott leadership modellt foglal magaban.
Minthogy az e dolgozatban kordbban emlitett dontés- és magatartas-kézponta

modellek (Likert, Ohio, Blake-Mouton) részben vagy egészben atfedést mutatnak
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Lewin és Goleman modelljeivel, amelyeket a leadership elemzésének kereteihez
kivalasztottam, azok — akar csupan kozvetett — integraldsa az empirikus kutatasba nem
adna hozza elegend6 értéket ahhoz, hogy megfeleléen kompenzalja a kutatas
komplexitasanak ndvekedése altal okozott ,extra koltséget”. E megjegyzés aldl a
Likert-féle modell feladatkdzpontl versus beosztott-k6zpontu leadership dimenziéi
lehetnek az egyeduli kivételek: a leadership-fokusz e differencidlasanak relevancigjat

az empirikus kutatas interju-szakasza soran elemzem.

Az ok, amiért a kutatasban nem alkalmazom egyik kontingencionalista leadership-
modellt sem, a kutatdsom és dolgozatom atfogd kontingencionalista logikaja. Minthogy
a vezetési stilust a jelen kutatas fokuszaban fliggetlen kontextualis tényez6nek
tekintem, ha a kutatas kereteit megnyithAm a leadership kontingencionalista elméletei
felé, az kdzvetetten kiterjesztené a kutatas vizsgalati korét, és magaban foglalna a
leadership mogott meghuzddo valamennyi kontextualis tényezét. Mas széval, e kutatas
fuggetlen valtozéinak szama egyrél — egy nehezen kezelheté mennyiségre névekedne
(beleértve példaul, a munkatarsak érettségét, a menedzsment feladat- vagy kapcsolat-
orientaciojat, a szervezet méretét, sth.). A komplexitds mértékének ndvekedése
ellentétes lenne kutatasom paradigmajaval és modszertani fokuszaval, valamint azzal
a céllal, hogy a szervezetek szamara specifikus megallapitasokat és gyakorlatban
alkalmazhaté megallapitasokat tegyek (tovabbi részletekért, lasd az 1. fejezetet).

Ami a Hersey — Blanchard altal definialt négy vezetési stilust illeti, ott ugyanaz a
megjegyzés sziikséges, mint Likert feladat- és kapcsolat-orientaciés modellje kapcsan:
relevanciajat az esettanulmany szakaszaban vizsgalom, és sziikség szerint beépitem a

végsh kutatasi modellbe.

Ertelmezésem szerint az (zletkéts, atalakitd, karizmatikus és etikus vezetési
stilusok fokusza a vezetd altal vallott értékekre és a valtozaskezelésre iranyul, semmint
a teljesitmény mérésére (példaul, lasd Bakacsi [2004] vagy Huczynski — Buchanan
[2013]). Ezért, az  empirikus  kutatdsi modellb6l és a  stratégiai
tellesitménymenedzsment-rendszerek fokuszabol kizartam ezeket a leadership
modelleket. Legfontosabb célom, hogy vizsgalédasom komplexitasat kezelhetd szinten
tartsam.

Mivel az intellektudlis tékével foglalkozd szamos kutaté megemliti a human téke
méréseének és értékelésének etikai szempontjait (lasd a 4.3.3. fejezetet), az etikus
leadership relevancigjanak vizsgélata (lasd példaul, George - Jones [2012])

hozzadott értéket képviselhet e dolgozatban. Ezért, a Likert altal leirt dimenzidkhoz és
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Hershey és Blanchard &ltal meghatarozott négy vezetési stilushoz hasonléan, e

szempont relevanciajat az empirikus kutatas interji részében vizsgalom majd.

Végezetul ki kell emelni, hogy bar a leadership egy szervezeten belul a
kulcsfontossagu befolyast gyakorlo tényezdk egyike, szerepét és hatasat gyakran mas
hatadsok semlegesitik vagy helyettesitik (példaul ami a teljesitményt vagy légkort, vagy
ktlénb6z6 menedzsment eszk6zok, igy tdbbek kdzott az SPM megvalositasét illeti). Az
ezzel a kijelentéssel egyetértd kutatok szerint a vezetéknek néha csekély rahatasa van
a kovet6ik és a szervezet attitidjére és magatartasara, barmit is tesznek, illetve
barmilyen stilust vagy rendszereket alkalmaznak. Bizonyos esetekben magas szint( a
motivacié és a teljesitmény, mig masokban alacsony — fuggetlenil a vezetéstdl és
vezet6i magatartastél (lasd George — Jones [2013]).

Ami a human téke SPM-rendszerekbe torténd sikeres beépitését illeti, fontos
felismerni, hogy szamos szervezeti és kontextualis tényezé fejthet ki leadershipet
helyettesité hatast és léphet a formalis vezet6k és a leadership iranti szikséglet
helyébe. Ennek eredményeképpen, még ha a vezetbk tdmogatjak is a human tdke
teljesitményének mérését a szervezeten belll, tovabbi befolyadsolé hatdsok — igy a
versenytarsak részérdl kifejtett nyomas vagy nagymértékii nyomas hianya, a pénzigyi
tamogatdk kdvetelményei, kilonbdzd szervezeti strukturak, vagy informalis vezetdk — a
formalis vezet6k szerepének helyére Iéphetnek és mdbdosithatjdk az altaluk a
szervezetre és az ott megvaldsitott stratégiai teljesitménymenedzsmentre gyakorolt
hatast.

Hasonldképpen, szamos tényez6 megakadalyozhatja, hogy a vezet6 valés hatast
gyakoroljon a szervezetre, a vezetd jelentSs ilyen irdnyu eréfeszitései ellenére. A
human téke teljesitménye és annak SPM-rendszerekbe val6 integralasa tekintetében
szamos tényez® hathat a leadership semlegesitéjeként: egyebek mellett az adatok
elérhetéségének alacsony szintje, a korabbi teljesitménymenedzsment strukturék és
folyamatok, a kornyezetbdl szarmazé folyamatos és alkalmi kihivasok, vagy a
vilagosan meghatarozott stratégia hianya konnyen akadalyok, vagy a human tdke
SPM-rendszerbe torténé beépitését ,zavard” vagy ,keésleltetd” tényezbk l1étrejottéhez

vezethet!%,

E két jelenségre valo tekintettel, €és mivel a leadership nem az egyetlen tényez6,
amely befolyasolja, hogy hogyan méri egy szervezet a human tdke teljesitményét,

felmerililhet a kutatasra hat6 néhany gyakorlati korlat, melyeket figyelembe kell venni

105 Az SPM megvalbsitasa vagy megvaltoztatasa tekintetében leggyakrabban emlegetett és altalanos befolyasold
tényezbket lasd a 3.3. fejezetben. E fejezet szamos tovabbi szervezeti hatast és helyzetet ismertet, valamint jelentés
betekintést nyUjt a dolgozat és a kutatas szempontjabdl.
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az eredmények és legfontosabb megéllapitdsok elemzésekor. E kutatds sorédn a
felsGvezetés és a vezet6i stilusok stratégiai teljesitménymenedzsment és a human
téke teljesitményének mérése vonatkozasaban kifejtett hatasara és szerepére
Osszpontositok és tudatosan térekszem egyéb tényez6k hatasanak csdkkentésére
vagy kizarasara.

Egy vezetére — a human tdke teljesitményének menedzselése tekintetében — hato
kulcsfontossagu kilsé tényez6k (semlegesitd, helyettesitdé vagy tamogato tényezok)
egyike a vallalati kulcsfunkciék hatasa lehet, mely a human tdékével kapcsolatos
feladatokat latja el és felel6sséggel, jelentds sajat adatokkal és informaciéval
rendelkezik. A kovetkezb fejezet roviden bemutatja a kapcsolddd kulcsfunkciokat a

jelen kutatas fékusza: a human téke nézépontjabdl.

4.3 Kulcsfontossagu szervezeti funkcidk, amelyek jelentés hatassal
lehetnek a human toke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe

torténd beépitésére

A kovetkezb tablazat (az aldbbi 12. tablazat) szemlélteti a legrelevansabb
funkciokat, amelyek jelent6s szerepet toltenek be a human téke teljesitményének
mérésében, valamint stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerekbe torténd
beépitésében. A formalis vezeték (ebben a dolgozatban menedzsereknek vagy
osztalyvezetbknek is nevezem Oket) és az alabb felsorolt egységek kulcsfontossagu
tagjai lehetnek a legfébb érintettek, és relevans befolyast gyakorolhatnak arra, hogyan
koévetik nyomon a human téke teljesitményét, tovabba a human téke teljesitményére
vonatkozé informaciok elérhetéségének és minéségének szintjére és arra, hogyan

haszndljak fel azokat a vallalati SPM-folyamatok és -ciklus részeként (lasd a 10. abrat).

118



12 tébldzat — F&bb szervezeti funkciok, amelyek potencidlisan jelentés hatast

gyakorolhatnak a human téke teljesitményének mérésére

Funkci6

Szerepe és lehetséges hatasa a human t6ke menedzsmentre

Emberi eréforras
menedzsment

A HR-osztaly a human tékére vonatkozo folyamatokkal és politikaval,
valamint az adatok elérhetéségével foglalkozé alapfunkcio.

(EEM) Az EEM a leadership fontos tdmogatéja, vagy semlegesitsje lehet a
human tékére vonatkozd mutatok 6szténzd rendszerekbe torténé
beépitésének (lasd az dszténzés-kompenzaciot, mint az SPM

alapfolyamatat).

Stratégia-
menedzsment

A stratégiaval foglalkozé osztaly fébb szerepei kdzé tartozik a jovékép,
a klldetés és a stratégia kidolgozasa, beleértve a human téke kritikus
sikertényezdinek és kulcsfontossagu teljesitmény-dimenzidinak
meghatarozasat.

Ha a stratégia rendelkezésre all/nem all rendelkezésre, vagy a human
tékére vonatkozé célkitlizéseket tartalmaz/nem tartalmaz, az jelent6s
mértékben befolyasolhatja a human tékére vonatkozoé informaciok
SPM-rendszerekbe torténd integralasat.

Tudas-
menedzsment

Ha valamely szervezetben elkulonult KM-osztaly mikddik, hatasa és
szerepe hasonlo lesz a HR-osztalyéhoz. A KM
adatbazisként/adatforrasként szolgalhat pl. az emberi eréforrasokra
vonatkozo tapasztalatok és tudas alapjan.

Kontrolling/
Menedzsment-
kontroll

Ez a funkci6 fontos szerepet tolt be az adatgyljtésben és az adatok
mindségében, valamint a teljesitménymenedzsment médszerek
vonatkozasaban.

Ha a human tékére vonatkozé informaciok SPM-be integralasa
illeszkedik a cég altalanos kontrolling koncepcidjahoz, akkor pozitiv
hatést gyakorolhat, mig az ellenkez8 esetben negativ, vagy
akadalyozo6 tényezb lehet.

A kontrolling (a szamvitellel egyutt) pénziigyi adatok tekintetében j6
adatforras lehet, pl. a személyzeti kdltségekrdl.

IT A szervezetben az IT és uzleti intelligencia (Bl) eszkdzdk 6
mikddtetSjeként ez a funkcid fontos szerepet tolthet be a human téke
tranzakcios koéltségeinek mérése tekintetében.

Tapasztalatom szerint az IT-rendszer alkotéelemei &ltal nydjtott
funkciok és képességek, mint példaul az ERP (vallalati er6forras-
tervezd rendszer), szintén alapvet6en fontos befolyasolo tényezok.

Tovabba:
Alaptevékenységet
ellaté osztalyok

A menedzserek és kulcsszerepet betblts érintettek még egy
elkételezett felsbvezetés tevékenységét is semlegesithetik azaltal,
hogy nem adjak ki a human tékének az SPM-be t6rténd sikeres
beépitéséhez szukséges adatokat, vagy nem valodsitjak meg az ahhoz
sziikséges adminisztrativ folyamatokat és eszkézbket (pl. 6szténzdk).
Tovabba ha az alaptevékenységet ellatd egységek menedzserei nem
vesznek részt a felllvizsgalati értekezleteken, az gatolhatja a human
téke menedzselését.

Ahogyan a fenti 12. tdblazat is szemlélteti, a human téke teljesitményének
menedzsmentje és az ilyen informaciék SPM-be integralasa olyan komplex jelenség,
amelyre a szervezet felsévezetésének vezetési stilusan kivil szdmos mas befolyasold
tényez6 hat potencialisan.

Bar e kutatas vizsgalati kore kizarolag a felsévezetés szerepére és a human tdke
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe és annak alkotoelemeibe torténd

integrélasanak szintjére 6sszpontosul, az empirikus kutatés értelmezése és elemzése
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soran a leadershipet semlegesité vagy helyettesitd, fent emlitett hatasokat sem hagyja
figyelmen kivul. Ezek jelentds befolyassal lehetnek a kutatasi kérdésekre adott

vélaszokra, a tudas- és human tbkeintenziv szervezetnél végzett longitudinalis

esettanulméany esetében.
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5. KUTATASI MODELL - A HUMAN TOKE BEEPITESE A
SZERVEZET STRATEGIAlI TELJESITMENYMENEDZSMENT-
RENDSZEREBE

Annak ellenére, hogy az intellektualis t6kével kapcsolatos menedzsment (ICM)
eszk6zok és modszerek gyakorlati vonatkozasaival kapcsolatban a kézelmultban
szamos gyakorlati kihivas merQlt fel, a nem targyiasult stratégiai eréforrasok és a
human téke tovabbra is fontos szerepet toltenek be a vallalati értékteremtésben és
teljesitményben. Ezen ellentmondasos helyzet és az ICM-hez fiz6d6 korabbi jelentés
varakozasok, tovabba az ICM-perspektiva (stratégiai) teljesitménymérésre gyakorolt
viszonylag alacsony kodzvetlen hatdsa miatt mind a tudomanyos, mind a gyakorlatban
résztvevd kozosség frusztralddni latszik az utdbbi idében (lasd e dolgozat korabbi
pontjait, valamint példaul Guthrie et al [2012], vagy Dumay — Garanina [2013])!°. Egy
mondatba foglalva: nehéz felismerni a nem targyiasult eréforrasok mérésére és
menedzselésére szolgald jobb mddszerek szervezeteken bellli alkalmazasaban rejlé
lehet6ségeket.

Ezen értekezés céljai kdzé tartozik az is, hogy hozzajaruljon a diszkusszibhoz és
elérelépést hozzon — egy magyarorszagi tudasorientalt szervezetnél — a human téke
véllalati SPM-be torténé beépitésének elemzésével. E longitudinalis esettanulmanyon
alapul6 kutatas f6 célkitlizése, hogy a felsvezetés szerepét elemezze és értelmezze
annak soran, ahogy a human t6két és annak kulcsfontossagu alkotdelemeit és
dimenziéit megragadjak és beépitik a cégnél alkalmazott vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsment eszkozokbe és gyakorlatba. A szervezetet — amely egy
Magyarorszagon mikddé, kdzepes méretli vezetd pénzigyi szolgaltaté — gondosan és
tudatosan valasztottam ki a mélyrehat6 esettanulmanyi kutatashoz, és 2007 o6ta
nyomon koévetem, amikor a fels6vezetés ugy hatarozott, hogy Uj stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszert vezet be. A vallalat teljesitmény-mérleg alapu
SPM-ciklusa e dolgozat f6 targya, kilonds tekintettel arra, hogy miként hasznaljak fel a

telijesitmény mérésére és a human tékéhez valé hozzajarulashoz.

Az el6zb fejezetek bemutattdk, hogy a kutatasi modell és annak hipotézisei az

alabbi logika mentén vannak felépitve (a szakirodalom el6z6 fejezetekben ismertetett

106 Amint korabban kiemeltem, Gartner terminoldgiaja szerint az Intellektualis Téke Menedzsmentnek ,az illiziovesztés
gbdrében” kell elhelyezkednie és el6szdr meg kell taldlnia a valaszokat a jelent6s szervezeti kihivasokra és kritikakra,
miel6tt tovabbléphetne a kdvetkezé szakaszba, a ,megvilagosodas emelkedéjére”.
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attekintése, valamint az SPM-rendszerek kilonb6zé szervezetekben valo
megvalositasa terén szerzett tobb mint 10 éves gyakorlati tapasztalatom alapjan):

e A stratégiai teliesitménymenedzsment azt a célt szolgalja, hogy a vallalatvezetést
a cég kritikus stratégiai er6forrasainak statikus és dinamikus allapotara
vonatkozd relevans informéacidkkal tamogassa a vallalati stratégia sikeres
végrehajtasa érdekében.

e A human téke a nem targyiasult stratégiai eréforrasok kulcsfontossagu
alkot6eleme, ezért teljesitményét és az eredményekhez vald hozzajarulasat a
szervezet vezetésének hatékonyan feligyelnie és menedzselnie kell, kiléndsen
a tudasintenziv agazatokban®’.

o A leadership kritikus szerepet tolt be az SPM-rendszer atfog6 struktirajaban,
tartalmaban, mikodésében és hasznalataban.

o E logikat kdvetve, a leadershipnek kritikus szerepe van a human téke (beleértve
annak kulénbdz6 alkotéelemeit is) stratégiai teljesitménymenedzsmentbe torténd
beépitésében.

Ennek megfeleléen, e dolgozat f6 vizsgalédasi kbre a human tékére, egy human
tékeintenziv szervezetnél a vallalati SPM-be torténd beépitésének motivacidjara és
okaira, valamint tartalmara és maoddszerére, és annak maddjara terjed ki, ahogy a
fels6vezetés a human tékére vonatkozé generalt stratégiai teljesitményinformaciokat
felhaszndlja. Vegyes Kkutatasi és esettanulmany megkozelitést alkalmazva, az
empirikus kutatasi szakasz f6 célkitiizése annak megértése, hogy miként valdsitjak
meg a fent emlitett logikat egy megfeleléen kivalasztott szervezetnél, ahol a nem
targyiasult eréforrasok és kulénésen a human téke fontos szerepet toltenek be a
stratégiai teljesitményben és az értékteremtésben, és ahol ezeket a legkritikusabb

stratégiai er6forrasok és képességek kozott kell figyelembe venni (lasd a 2. fejezetet).

E kutatas f6 vizsgalati terllete és célkitlzése, valamint az esettanulmanyon
alapulé kutatdsi mddszertan alapjan ezen értekezés célja a kutatasi jelenség helyi
szint(i megértése és értelmezése, és nem olyan empirikus megallapitasok generalasa,
amelyek szervezetek szélesebb koérére vonatkozoan Aaltalanosithaték. Inkabb arra
irdnyul, hogy valéban mélyrehaté és hasznos (vagy funkcionalis) informéaciokat

nyujtson maganak a kutaténak, valamint az esettanulmany targyat képezd szervezet

107 Amint szamos kutat6 kiemeli, — kilénos tekintettel az emberi eréforrasokra — a HR stratégiai eréforras és a human

adjon a szervezetnek (lasd példaul: Beer at al. [1985], Wright — Snell [1991], Huselid et al. [1997], Ulrich [1997], Becker
at al [2001], vagy Farhad [2007]).
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felsGvezetése szamaral®®, és altalanos gyakorlati bepillantast nylUjtson a human téke
menedzsmentr6l az esettanulmany targyat képezd szervezetnél, annak
anyavallalatanal, vagy potencidlisan barmely hasonlé (méretli, agazathoz tartozo,
stratégidval, struktaraval, vagy vezetési stilussal rendelkez6) tudasintenziv
szervezetnél'®, Példaul a cég véllalatvezetési teamje, munkatarsai, a stratégiai
teljesitménymenedzsment-szakérték'?, valamint emberi eréforrds menedzserek!!!
sajat szervezetik szaméra tanulsagokat vonhatnak le és bepillantast nyerhetnek az
eset kapcsan tett megallapitasok elemzésével, megértésével és sajat szervezetilkre és
kornyezetikre valé vonatkoztatasaval. Egyebek mellett ezek a jelen dolgozat és
kutatas altal nyerhet6 potenciadlis elonydk a human téke magyarorszagi mérése és

menedzsmentje tekintetében.

A dolgozat korabbi részein tulmenéen'!?, e fejezet célja, hogy Osszefoglalja és
részletesen bemutassa a kutatas koncepcionalis modelljét, az empirikus kutatasi
megkozelitést és modszertant, valamint a szakirodalom attekintésébdl szarmazé
hipotéziseket.

Miel6tt a kutatas kereteinek részleteibe bocsatkoznék, fontos hangsulyozni, hogy
kutatasom nem csupan a nemzetkdzi, hanem a magyar ICM-kutatashoz is illeszkedik.
A szakirodalom attekintése alapjan az intellektualis t6ke menedzsmentjének témajat a
magyar tudomanyos kozosség szamos alkalommal targyalta, azonban tudomasom
szerint nem volt olyan tanulmany, amely kdzvetlenll a leadership szerepét allitotta a
kdzéppontba az IC-menedzsment eszkdzok és mddszerek sikeres megvalésitasa és
felhasznalasa, okainak elemzése soran.

Azaltal, hogy a fels6vezetés vezetési stilusat helyezem kutatdsom kdzéppontjaba,
relevans értéket adhatok hozza a magyar szakirodalom f6 vonulataihoz, amelyben

eddig els6sorban az alabbi f6bb témakat vitattdk meg:

108 példaul: Hogyan mérjék és menedzseljék stratégiai eréforrasaikat — igy a human tékét is — annak érdekében, hogy a
vezetési stilusukhoz jobban illeszkedd, jobb stratégiai dontéseket hozzanak? Mit gondol a szervezet és annak f6
véleményvezérei a témardl? Vannak-e eltérések a téma véllalatvezetés és team altali értelmezésében? Stb.

109 Bar ez utobbi cél lehet kozvetett, és az is. Még ha olyan szervezetet vizsgalok is, ahol a kutatasi kérdés
jelentéséggel bir, valamint 10 éve gy(jtdm az empirikus adatokat kilénb6z8 forrasokbodl, a minta mérete és az
esettanulmany megkozelitése Altal allitott korlatok a megallapitasokat helyi szintlivé teszik, amelyeket csak
potencialisan lehet alkalmazni mas szervezetekre és azok viszonyaira. Mindent Osszevetve azonban, ezen
esettanulmanyi kutatas elolvasasaval mas kutatdk vagy gyakorlati vezeték sajat eredményeikkel és szervezeteikkel
fennallé hasonlésagokat ismerhetnek fel, és ennélfogva megallapitasaim tovabbi kutatasok vagy vezetéi megoldasok
alapjaul szolgalhatnak. E kezdeményezés okan az értekezés végén roviden megfogalmazok néhany lehetséges tovabbi
|épést vagy megkozelitést a jovébeli kutatasokhoz (Iasd 7.3. fejezet).

110 pg¢ldaul: Hogyan tehetik a vallalati SPM-rendszereket eredményesebbé és hatékonyabba a human téke
teljesitményének beépitése tekintetében, az lgyfeleik (azaz a felsévezetés) vezetési stilusanak figyelembe vételével?
Stb.

111 Pe¢ldaul: Hogyan tegyék a human tokét atlathatdbba és hogyan bizonyitsak annak stratégiai relevanciajat és
hozzajarulasat a stratégiahoz, és a stratégia végrehajtasahoz? Hogyan fejlesszék a szervezetet és annak vezetését a
human t6ke és a human téke teljesitménymenedzsment legrelevansabb felhasznalasanak iranyaba? Stb.

2 Kiilondsen az 1.3. EIméleti és modszertani hattér fejezetben.
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e Trendek és tendencidk a magyarorszagi tudasmenedzsment gyakorlatban (lasd
pl. Bégel [2006], Obermayer-Kovacs, [2007], Gaal et al. [2009] vagy [2011]);

e Az egyéni-, csoport-, vagy Vvallalatvezetés-szintli tényez6k szerepe a
tuddsmenedzsmentben (lasd pl. Bencsik [2004] vagy Csepregi [2011]), valamint
olyan szervezet-szinti tényezdk, mint a kulturdlis beagyazottsdg (lasd pl.
Noszkay [2008));

e A nem targyiasult stratégiai eszktzok szerepe a vallalati értékteremtésben
szamviteli és menedzsment nézépontbdl (lasd pl. Juhasz [2004], Kbnczol [2007],
Boda [2008], Stocker [2012], Martin [2013]);

o Kulbnbbzd teljesitménymenedzsment és -beszamolasi gyakorlatok elérhetésége
a részvényesi érték megragadasahoz (lasd pl. Kazainé Onodi [2008], vagy Tirnitz
[2015]); valamint

o Az egyes IC-mérési eszk6z6k és modszerek altalanos statusza a kilbnbdzd
agazatokban (lasd pl. Toth [2008], Bodnar et al. [2011], vagy Harangoz6 [2012]).

Mindazonaltal, néhany konferencian elhangzott eléadas kivételével (lasd példaul:
Bodnar et al. [2009a] & [2010]), kevés atfogd kutatas dsszpontositott arra, hogy a
magyar szervezetekben hogyan befolyasoljak a fontos szervezeti magatartasbeli
(,puha”) tényez6k — mint a leadership — az intellektudlis téke menedzsment és
tellesitménymenedzsment-rendszereket, a nem targyiasult stratégiai eréforrasokra

(vagy human tékére) fokuszalva.

5.1 A kutatasi modell és a kutatas keretei

A jelen értekezés f6 célkitlizése egy tudasintenziv magyarorszagi szervezetnél a
felsbvezetés és a vezetési stilus szerepének, és a human téke vallalati stratégiai
teliesitménymenedzsment-rendszerbe t6rténé beépitésére gyakorolt hatasanak

elemzése. A kutatas kereteit ennek megfeleléen alakitottam ki.
A f6 kutatasi kérdés a kovetkezd:
Hogyan befolyasolja a felsévezetd vezetési stilusa a human téke megjelenését a

vallalati szint(i stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerben?

ahol:
o A fels6vezetés (nevezetesen: a vezérigazgatd, avagy a szervezet legfelsébb

vezetbje) vezetési stilusa és jellemzsi alkotjak a fiiggetlen valtozot (A). Ez a
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kutatas arra fékuszal, hogyan befolyasoljak a vezetd tulajdonsagai a vallalatnal a
human t6ke stratégiai teljesitménymenedzsment gyakorlatba valo beépitését?

A human téke SPM-be térténd integralasat fiiggd dimenzioként kell elemezni a
kutatasi modellben (B). Az integraci6 a jelen dolgozatban a human tdkére
vonatkoz6 informaciok elérhet6ségét és vezetbk hasznositasat jelenti a vallalat
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerben.

A kutatas soran szamos tovabbi szervezeti és kontingencia-tényezét (C) — igy az
olyan tamogat6 funkcidk érettségét, mint a HR vagy Stratégia, vagy az adatok
elérhetésége a Vezet6i Informaciés Rendszerekben — is figyelembe veszek a

kutatasi kérdés és a megallapitasok jobb megértése érdekében.

A kutatasi modell részletezése elétt azonban érdemes tomoren dsszefoglalni a

jelen dolgozat és kutatas fokuszaba allitott harom alkérdést (vagy kutatasi dimenzi6t) is

(lasd még az 1. fejezetet):

Miért dént ugy a fels6vezetés, hogy megjeleniti a human tékét a vallalati
szintii stratégiai-teljesitménymenedzsmentben?

Ez a dimenzié e kutatas flggetlen tényezéjéhez (A) kapcsolddik és célja a
humaneréforras-teljesitmény mérés és kezelés fébb céljainak és motivacidinak
jobb megértése, a vallalati SPM ciklus és folyamatok részeként. A fels6vezetést
vezérld célkitlizések és motivaciok kulcstényez6k a human téke mérése (lasd a 2.
fejezetet), a vallalati SPM-rendszer kialakitasa, megvaldsitasa és felhasznalasa
(lasd a 3. fejezetet) tekintetében, s egyuttal a vezetési stilus fontos jellemzéi is
(lasd a 4. fejezetet). Ennek megfeleléen e tényez6k elemzése jelentbs értéket
adhat hozz4 e kutatashoz és a kutatas eredményeihez.

Milyen tipikus human tékére vonatkozo informaciok jelennek meg a vallalati
SPM-rendszerben?

Ez a dimenzi6 a human tdke kulcsfontossagu sikermutatéinak és teljesitmény-
dimenzidinak — a vallalati SPM-rendszerben és annak folyamataiban térténd
megragadasara szolgald — tipikus informaciokat és mérészamokat (beleértve a
célkitlizéseket, KPI-okat és KPT-ket) vizsgalja. Ez a kateg6ria a fenti kutatasi
logika figgd dimenzidjanak (B) fokuszpontja: elemzésével a cél nem csupan az
SPM-be beépitett kulcsfontossagld human dimenziok megértése, hanem ezek
Osszehasonlitdsa a szakirodalom éttekintése — valamint 15 kilénb6zé human
tékemérési és menedzsment moédszer elemzése (lasd a fliggeléket és a 6.
tablazatot) — alapjan azonositott hat tipikusan alkalmazott human téke

dimenzioval.
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e Hogyan torténik a human toéke beépitése a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsment kiilbnb6z6é folyamataiba és alkotéelemeibe?
Végezetll e harmadik dimenzié targya az SPM-rendszer kilonb6z6 dsszetevbiben
rendelkezésre all6 human tékére vonatkozd informaciok szintje, valamint az,
milyen modon hasznalja fel ténylegesen a felsévezetés az ilyen informéciokat a
teljesitménymenedzsment tevékenységei és funkcioi részeként. A fokusz ebben az
esetben a vallalati szinti SPM 6 alap- és 2 tamogat6 folyamatéara irdnyul (lasd a
10. &brat).

Mindent egybevetve, a miért a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer és
azon belil a human t6kére vonatkozé informaciék megvaldsitasara és
megvaltoztatasara irAnyulé szempontokat vizsgalja. Mig a mit és hogyan kérdések
inkAbb az SPM-rendszer hasznossagara iranyuld szempontra és vezet6k altali
felhaszndlasara 0Osszpontositanak, féként amikor a human téke szerepének
megragadasa, valamint stratégiai hozzajarulasa és teljesitményének nyomon kdvetése
a hasznalat célja. Ebb8l a perspektivabdl, dsszhangban a 2., 3. és 4. fejezetekben
Osszefoglalt kilénb6zd vezetéstudomanyi tanulmanyokkal, ez a dolgozat vegyes
megkoézelitést alkalmaz a vezetdi szamvitel valtozasa és a vallalati SPM hasznot hajté
felhasznalasanak perspektivai kozott. Bar a fokusz a human téke mérészamainak mint
a vallalati SPM részének hasznot hajtd felhasznalasara helyez6dik, nem szabad
elfelejtenunk, hogy mind a rendszer kialakitdsa, mind a megvaldsitasa jelentds
hatassal van arra, hogy a véllalatvezetés hogyan észleli és hasznalja fel azt,
mindennapi munkija és a stratégia végrehajtdsa soran. Tehat a valtozas és
megvalositds aspektusait is figyelembe kell venni, még akkor is, ha a kutatads
hangsulya a leadership SPM-rendszerben val6 felhasznaldsara és arra Kkifejtett
hatasara helyez6dik. Amint mar korabban emlitettem, még ha a rendszert tokéletesen
tervezték és valositottak is meg, ha a vallalatvezetés nem motivalt vagy kilonb6zo
okokbdl kifoly6lag nem hajland6 alkalmazni, az SPM-rendszer (és a beépitett human
tékére vonatkozd informécid) hatdsanak és felhasznalasanak szintje alacsony lehet
(lasd példaul, az ICM szempontjabdl: Bellora — Giinther [2013], vagy altalanossagban
az SPM-rél: Danko [2008] vagy Alsharari et al. [2015]).

Az aldbbi abra (11. 4bra) strukturalt, de konszolidalt médon szemlélteti a jelen

disszertacioban alkalmazott kutatasi keret atfogo logikajat:
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I. Fuggetlen valtozé Leadership- Felsbvezet6 (CEO) vezetési stilusa

Il. SPM rendszer Vallalati stratégiai
elemei teljesitménymenedzsment-rendszer fobb dsszetevdi és kulcsfolyamatai

> » i » Operativ M. . W »
N Strxa‘!égj‘a Str.ateghllam célkijeldlés! Teljesitmény- Teljesitmény- Oszonzés,

P mérés felllvizsgélat kompenzacié
Folyamatos feddback/ feed-forward korokkel az osszes lenti tevékenységhez kag ydéan (szokség esetén
INPUT OUTPUT
Viid 0 @ @ @ @ @ = Stratégia
A9 B F P e S e . megvalositas
- Human tokeére vonatkozo stratégiai teljesitményinformaciok, mutatok S
= Misszi6é = Pénzugyi/
¢ Anem 6 Gforrdsok azon elemei (kritikus oK, itmé ok), amelyek. Nem pénzigyi
= St ateg’ a az embern erd 6 =) ] illetve egyéb jellemzok), ésivagy a HRM tevékenységekhez, beleértve a human toke teljesitmén
statikus és dinamikus dimenzi6it egyarant. J y
Tamogato vezetdi informdacios rendszer, Adat Ember Folyamat Technolbgia
kiemelten fokuszélva a humén tkére vonatkoz6 informacickra 009
Kiemehttdmogaté funkciok, Tudds-
kiemelten fokuszélva a humén t6kére STos i menedzsment Comroling LU
ll. Fluggd valtozok, és ~ ~ ~g

kutatasi kérdések

11 abra — A dolgozatban alkalmazott kutatasi modell atfog6 strukturaja

I. Flggetlen valtoz6: A felsdvezetd vezetési stilusa (és egyéb leadership

jellemzé6i)

Amint arra a kutatasi kérdés is rdmutat, a jelen értekezés atfogd célkitiizése és
vizsgalatdnak targya, hogy elemezze a felsGvezetés vezetési stilusanak és
jellemzdinek szerepét és hatdsat a human téke - a véllalati stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerbe és annak alkotéelemeibe valé — beépitése
soran. Ez a kutatasi modell inputja, vagy fuggetlen valtozéja (lasd A valtozo).

A 4. fejezet mutatja be a leadership tekintetében alkalmazott terminol6giat.
Minthogy ez a dolgozat csak a szervezet felsévezetésére és a vallalati SPM-rendszerre
fokuszal, értelmezésem szerint a leadership a felsévezetés azon képességére utal,
hogy befolyast és kontrollt gyakoroljon a szervezet tobbi tagjara és felett annak
elbsegitése érdekében, hogy a szervezet elérje céljait”. Egy masik néz6pontbdl a
leadership jelentése: ,valamely szervezet tevékenységeinek és erbfeszitéseinek a
vallalati célkitlizések és stratégia kitlizése és elérése iranyaba térténd befolyasolasa”.

A jelen értekezésben a kutatas fokuszanak, nevezetesen a human téke (mint a
teljesitménymenedzsment-rendszerbe (mint a véllalatvezetést a véllalati stratégia
elérésében és a teljesitmény fokozasaban tamogatni hivatott eszkdzkészletbe) térténd
beépitésének vizsgalata eredményeképpen mindkét nézépont fontos. Gyakorlatilag
azert alkalmazom a leadership fent ismertetett értelmezését ebben a dolgozatban,
hogy a kutatas fokuszat tudatosan nem csupan a vallalatvezetés altal a human téke
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szerepének megragadasa érdekében meghatarozott és hasznalt mérészamokon (KPI,
KPT, vagy jelentések), hanem egyuttal a kapcsolodo stratégiai célkitizéseken,
valamint az 0sztonz6 jellegi kompenzacidés eszk6zokon, mint a vallalati SPM

Osszetevdin (lasd 10. abra) is tartsam.

Ezenkivul fontos a leadership és az empirikus kutatdsban alkalmazott
kulcsfontossagu leadership jellemzék vilagos operacionalizalasa is.

A szakirodalom 4. fejezetben 0Osszefoglalt attekintése alapjan, Goleman 6
kiilonbbz6 vezetési stilust meghatarozé konszolidalt leadership modelliet — azaz
Kényszeritd (A1), Autoriter (A2), Affiliativ (kapcsolatteremtd) (A3), Demokratikus (A4),
Pacesetting (kovetelményallitd) (A5), és Coaching (A6) — alkalmazom vezet6
leadership modellként az empirikus kutatas soran (lasd a 11. tablazatot).

Az ok, amiért valasztasom az empirikus kutatasban kdzvetlenil alkalmazott
vezetd leadership modellre esett, az Goleman konszolidalt és integrativ, egyuttal
gyakorlati jellegi megkozelitése.

A kutatasi kérdéssel kapcsolatos hipotéziseket az empirikus kutatas sordn a
leadership e csoportositasara dsszpontositva fogalmazom meg és operacionalizalom
(lasd az 5.3. fejezetet).

Ezen tulmenéen azonban a longitudinalis esettanulmany korabbi szakaszai soran
a kivalasztott elemzésnél kozvetetten figyelembe vettiink tovabbi leadership modelleket
is, a kutatas e szakaszaban pedig kdzvetett moédon két tovabbi, nagyon alapvetd,
hagyomanyos modellt is — nevezetesen Lewin és Kotter modelljét — fel lehet hasznalni
(ha az empirikus kutatasi fazisban a kilonb6z6 kutatasi eszkdzok implementalasat

kovetéen barmely kapcsolddd informacid felmertl, vagy rendelkezésre all**3).

/1. Az SPM-rendszer alkotéelemei: A human téke beépitése a vallalati

stratégiai teljesitménymenedzsment alapveté kulcsfolyamataiba

Minthogy e dolgozatnak az a rendeltetése, hogy a vezetési stilus (A) és a human
téke SPM-rendszerekbe val6 integralasi moédja (B) kozott fennalld kapcsolatot
elemezze. Ez utébbit az SPM-rendszer hat alapfolyamatanak vagy Osszetevdjének
barmelyikében rendelkezésre all6 human tékére vonatkozd informaciok elemzésével
operacionalizalom. A jelen értekezésben hasznalt SPM-modell szerint (lasd a 10.
abrat) ez utébbiak lehetnek a kovetkezdk: a stratégia formalizalasa, a stratégia

operacionalizaladsa, operativ célkijelolés és budgeting, teljesitménymeérés, teljesitmény-

113 Tovabbi részletekért lasd az 5.3. fejezetet.
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felllvizsgalat és 0sztdnzés, kompenzacié. Az SPM kulénbdzd alap-0sszetevdinek fébb

funkcidjat és tartalmét a 3. fejezet ismerteti.

Amint arra a fenti abra is radmutat, a kutatas fokuszaban az SPM-rendszer e hat

alapfolyamata all, amikor azonositom és elemzem a human téke teljesitményérdl az

SPM-rendszerekben és alkotéelemeikben rendelkezésre allé informacidkat. A rendszer

hat f6 komponense szerint az alabbi integracios szinteket és operacionalizalast

alkalmazom, amikor a human t6ke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe toérténd

beépitését elemzem (lasd a 11. abrat).

Nincs integralva (LO): Nincsenek specifikusan definidlva a human tdkére
vonatkozé stratégiai célkitlizések, és nem allnak ilyen informaciok rendelkezésre
az SPM-rendszerben.

1. szint (L1): A stratégia-formalizalasi folyamat részeként a szervezet
meghatarozta stratégiai célkitizéseit, és az SPM megfeleléen definialt stratégiai
célkitizéseket tartalmaz a human téke vonatkozasaban.

2. szint (L2): Ezen a szinten a szervezet kulcsfontossagu teljesitménymutatokat
(KPI-ok) is alkalmaz a human tékére vonatkozd legtobb stratégiai célkitlzés
esetében. Gyakorlatilag talalhatunk a human tékére vonatkozdé mérészamokat az
SPM-en belil, azonban nem allnak rendelkezésre KPI célértékek e human
tékemutatok tekintetében.

3. szint (L3): Amellett, hogy human tékespecifikus kulcsteljesitmény-mutatdkat
alkalmaz a stratégiai teljesitménymenedzsment rendszerben, a szervezet
célértékeket (KPT-k) is meghataroz a human tékére vonatkozé mutatdk tébbsége
tekintetében.

4. szint (L4): Ezen az integraciés szinten, a szervezet elkezdi a human téke
teljesitményét ad hoc médon vagy rendszeresen nyomon kovetni. Pontosabban, a
tényleges KPI-értékeket a human tékére vonatkozd mutatok tdbbsége esetében
jelentik, és beépitik azokat a rendszeres SPM vagy HR jelentésekbe (amelyek
adatgydjtést és -feldolgozast is magukban foglalnak, az adatok megfeleld
elérhetéségével és mindségével).

5. szint (L5): Ezen a szinten a human t6kére vonatkozd KPI-értékeket nem
csupan jelentik, hanem a fels6vezetés meg is vitatja azokat, szintén a human
tékére vonatkozé mutatok tébbsége tekintetében. Ez szokasos esetben a
rendszeres stratégia- és teljesitmény-felllvizsgalati értekezleteken térténik meg és
rendszerint azt is jelenti, hogy a felsGvezetés (a human téke teljesitményének
megvitatasa és felllvizsgalata mellett) meghatarozza a human tékére vonatkozo
mutatok tekintetében mutatkozé6 barmely jelentés teljesitmény-elmaradas

lezardsdhoz sziikséges intézkedéseket és tevekenységeket is.
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e 6. szint (L6): Ebben a dolgozatban ez a szint képviseli a human téke SPM-be
torténd beépitésénél elért legmagasabb integracios szintet, amikor a
kulcsteljesitmény-mutatokat nem csupan rendszeresen jelentik, felulvizsgaljak és
megvitatjadk, hanem a felelés vezet6k (KPIl-gazdak) 0Oszténzé jellegi
kompenzaciojat sszekapcsoljak a KPI-okhoz f(iz6d6 teljesitménnyel és a célok
elérésének szintjével.'*

Az SPM-rendszerben és annak Osszetevdiben (LO-t6l L6-ig) a human tékére
vonatkozdan rendelkezésre allé informacidk elemzése soran a human tdke statikus és
dinamikus dimenzibit egyarant figyelembe kell venni. Ezt alkalmazom ebben a
tanulmanyban is a human-, valamint azon mérészamok tekintetében, amelyek képesek
a human téke teljesitményének input, folyamat, vagy output dimenziéjat megragadni (a
3. fejezetben targyaltak szerint). A vizsgalddas f6 fékusza az, hogy miért, milyen jellegi
human t6ékére vonatkozé informaciét és hogyan épitenek be a vallalati SPM-
rendszerbe.

Ezen a ponton szikséges ismételten hangsulyozni, hogy ez a dolgozat csak a
vallalati szintre fékuszal, ami az SPM alkotéelemeit és az abba beépitett human tékére

vonatkozo informéciokat illeti. A kapcsolodoé hipotézisek az 5.2. fejezetben olvashatok.

/2. Az SPM-rendszer alkotoelemei: szervezeti tamogatdé funkcidk és
folyamatok, mint a leadershipet potencialisan tamogato, helyettesité vagy

semlegesité hatasok

A kutatasi modell e része az SPM két tamogat6 kulcsfunkciojara és folyamatara
Osszpontosit, amelyek jelentés hatassal lehetnek a human téke rendszerbe vald
beépitésére. Ezek tamogathatjdk, helyettesithetik vagy semlegesithetik a vezetési
stilusnak magara az SPM-rendszerre kifejtett hatasat (tovabbi részletekért lasd a 3.3.
fejezetet).

A fokuszban lévé két f6 terlletet a 10. abran bemutatott konszolidalt SPM-modell
szerint a kapcsolodd Vezetdi Informaciés Rendszerek (MIS) (mint a teljesitményadatok
kulcsfontossagu adatforrasai), valamint a human téke menedzsmenthez relevansan
kapcsolédd és arra hatdst gyakorld kivalasztott Belsé tamogatd kulcsfunkciok
(kuléndsen a human eréforras menedzsmentért és a stratégiaért felelés osztalyok vagy

funkciok) alkotjak. Mind a human tdkére vonatkozé (MIS-hez kapcsol6dd) adatok

14 Amint a 3. fejezetben emlitettem, ha egy szervezet az 6szténzéit az SPM-mel kapcsolatos mutatokhoz koti, az
egyarant eredményez elényoket és hatranyokat. Ebb&l a nézdpontbdl a fenti modell nem képvisel valodi érettségi

vonatkozé informacidok mennyisége és jelentdsége magasabb és az elszamoltathatésag ahhoz kapcsolodoé szintje is
jelentésebb lehet.

130



elérhetésége, mindsége és észlelt megbizhatésaga, mind az olyan kulcsfunkciok —
mint a HR, a Stratégia — és mas funkcidk (lasd a 12. tablazatot) érettsége jelentésen
befolyasolhatja a human t6ke SPM-be integralasanak szintjét és modjat a cégnél.

Ezen felll, az e részbe foglalt olyan input tényezék — mint a vallalati jovokeép,
kildetés és stratégia — is hatast gyakorolhatnak a human té6ke SPM-rendszerbe torténé
beépitésének szintjére. Logikusan, ha a vallalatnal szamos human tékére vonatkozo
cél szerepel a stratégiai célkitlizések kozott, nagyobb eséllyel mérik a human tékére
iranyulo stratégia teljesitményét és hozzajarulasat is.

Végezetil a modell legutolsd Osszetevdje a stratégia végrehajtasanak szintje,
valamint a szervezet pénzlgyi és nem-pénzlgyi eredményei (egyittesen a jelen
dolgozatban: a teljesitmény).

Az ehhez kapcsol6dé hipotézisek is az 5.2. fejezetben kerlilnek bemutatasra.

lll. Fliggd valtozok és vart eredmények: Miért, hogyan és milyen tipusu

human tékére vonatkozé informaciot épitenek be a vallalati SPM-be?

E részt azért adjuk hozza a kutatdsi modellhez, hogy ismételten hangsulyozza a
jelen értekezés harom f& dimenzidjat (miért?, mit?, hogyan?), az ebben a fejezetben
korabban leirtak szerint. A leadership (I.) és a human t6ke SPM-be torténé beépitése
(/1 és 11/2) kozotti dsszefluiggések elemzésével. Mindent 6sszevetve, jelen kutatasi
tanulmany f6 célkitizése annak megértése, hogy miért, milyen tipusi human tékére
vonatkozé informaciét és hogyan épitenek be a vallalati szintl stratégiai

teljesitménymenedzsmentbe egy magyarorszagi tudasintenziv szervezetnél.

5.2 Hipotézisek — Milyen hatassal van a felsévezetd vezetési stilusa a
human téke szervezeti szintil stratégiai teljesitménymenedzsmentbe

torténo beépitésére?

A kordbbi fejezetekben a szakirodalom attekintése soran elemzett kutatdék és
menedzsment tanulmanyok megallapitasai szerint a leadership jelentds szerepet tolt
be és erbteljes hatast gyakorol a stratégiai teljesitménymenedzsment megtervezésére,
megvaldsitasara és felhasznalasara, valamint a human téke beépitésének modjaban is
(lasd a 3. fejezetet, és példaul, Alsharari et al. [2015]). Ezenfelll, a leadership nem
csupan a vallalati szint(i stratégiai teljesitménymenedzsment hasznalatara lehet kritikus
hatassal, hanem 6nmagaban is értéket teremthet a szervezet szdméra (lasd a 4.
fejezetet, és példaul Ulrich [2015]).
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A kovetkez6 rész ennek, valamint a korabbi fejezetekben bemutatott kutatasi
modell (l&sd a 11. &bréat) alapjan ismerteti a jelen kutatds empirikus szakaszéban

vizsgalando fébb hipotéziseket.

A dolgozat f6 hipotézisét a korabbiakban ismertetett f6 kutatasi kérdés alapjan

fogalmazom meg, igy a kdvetkez6képpen alakul:

13 tablazat — A dolgozat f6 hipotézise

Fo6 hipotézis:

A fels6vezetd vezetési stilusa és a human téke vallalati szintl stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerben valé megjelenése kdzott 6sszefliggés van az
esettanulmany targyat képez8 szervezetnél.

Ennek megfeleléen, ha az esettanulmany soran vizsgalt cég két fels6vezetdje
(nevezetesen a vallalat vezérigazgatoja mint felsGvezetd) kildnbdzé specifikus vezetdi
stilussal irhat6 le, a stratégiai teljesitménymenedzsment fébb jellemz&i, a human
tékére vonatkozd informaciok vallalati SPM-be valé beépitéséere fokuszalva, szintén
eltéréek. Egy masik nézépontbdl, ha a két felsGvezetd ugyanazon vezetési stilussal
jellemezhetd (,A”), akkor a human téke vallalati SPM-be torténd integralasa szintjének
(,B”) hasonlénak kell lennie, mig ha a két vezetési stilus (,A”) kildnbdzik, akkor a
human téke integracidja (,B”) is eltéré.

Ez az értekezés f6 hipotézise, amely a kutatasi kérdés harom dimenzidja, valamint
a kutatas 5.2. fejezetben ismertetett kerete szerint kerll tovabbi lebontasra és

részeletezésre.

Az els6 hipotézis-kateg6ria a jelen értekezés kulcskérdéséhez kapcsolodik,
amely tovabb bonthat6é a felsGvezet6 vezetési stilusa (,A”) és a human téke vallalati
SPM-rendszerbe valé beépitésének szintje (,B”) kdzotti feltételezett (és tesztelt)
Osszefliggésre. A Goleman vizsgalat céljara kivalasztott leadership modellje szerinti

részletes alhipotézisek!'® tsszefoglalasat az alabbi tAblazat tartalmazza:

115 | 4sd részletesen a 11. tablazatot a 4.2. fejezetben.
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14 tablazat — A fels6vezetés vezetési stilusanak hatasara vonatkozé hipotézisek
(Goleman modellje alapjan)

H1 — A felsdvezetd vezetési stilusa és a human téke vallalati szintii stratégiai

teljesitménymenedzsment-rendszerbe valé beépitésének szintje kdzotti 6sszefliggés
van az esettanulmany szervezet esetében.

Részletesebben:

H1.1 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezetd kényszerité tipust vezetéként
irhatd le, akkor a human tékére vonatkozo informaciok vallalati SPM-be valo beépitésének
szintje rendkivil alacsony a vizsgalt esettanulméany szervezetben (LO).

H1.2 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsGvezetd hiteles-tekintélyelvi
vezetéként irhaté le, akkor a human tékére vonatkozé informaciok vallalati SPM-be vald
beépitésének szintje kdzepes a vizsgalt esettanulmany szervezetben (L2, L3 vagy L4).

H1.3 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a fels6vezetd kapcsolatkdzpontu
vezetdként irhatd le, akkor a human tékére vonatkozé informaciok vallalati SPM-be val6
beépitésének szintje alacsony a vizsgalt esettanulmany szervezetben (L1).

H1.4 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezetd demokratikus vezetéként
irhato le, akkor a human tékére vonatkozo informacidk vallalati SPM-be valé beépitésének
szintje kbzepes vagy magas a vizsgalt esettanulmany szervezet esetében (L4 vagy L5).

H1.5 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a fels6vezetd kovetelménydllitd vezetdkeént
irhatd le, akkor a human tékére vonatkozé informaciok vallalati SPM-be valé beépitésének
szintje magas a vizsgalt esettanulmény szervezet esetében (L6).

H1.6 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezetd fejleszté vezetéként irhato le,

alacsony a vizsgalt esettanulmény szervezet esetében (L1).

A korabbiakban targyaltak szerint Goleman integrativ jellegli leadership modellje
6 klldnboz6 vezetési stilust definial, amelyet a vezetéknek egymassal kombinalva és
funkcionalis moédon kell felhasznélniuk a stratégia elérése és a cég lehetd legjobb
teljesitményének megteremtése érdekében (lasd a 4.2. fejezetet). Goleman szerint
azonban, egy adott idészakban, kérnyezetben és szervezetben egy adott vezetének
rendszerint van egy dominans stilusa. E kutatas fokuszaban ez is szerepel:
azonositani az esettanulmany targyat képezd szervezet két vezérigazgatojanak egy,
vagy néhany dominédns vezetési stilusat, és elemezni, hogyan befolydsolta ez a
vezetési stilus a human téke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe torténd beépitését.

A f6 hipotézis (H1) és a kapcsoldédo alhipotézisek (H1.1 — H1.6) szerint a
szervezet fels6vezetdjének (nevezetesen a vezérigazgatdnak) a dominans leadership
jellemzéi jelentésen befolyasoljgk a human teljesitmény SPM-be t6rténd

Egy kényszeritd vezetének személyesen és gyorsan kell a kulcsfontossagu
stratégiai eréforrasokrél minden informaciot begydjtenie (vezetési stilusanak koztes és
Ldiktatérikus” jellegébdl addéddan). Ugyanez érvényes a human tékére is, igy az arra
vonatkozé informaciok SPM-ben valé megjelenésének szintje nagyon alacsony (H1.1).

A szervezet részér6l az informacié-megosztas terén megnyilvanulé alacsony
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tamogatas miatt az adatok csekély elérhetésége is akadalyozhatja az ilyen vezet6t a
human téke SPM-be torténé beépitésébent?.

A hiteles-tekitélyelvii vezeté szintén kdzpontositott médon hozza meg az 6sszes
kulcsfontossagu  dontést, ezért elméletileg rendszeresen sziksége van a
kulcsfontossagu  stratégiai er6forrasokra és azok teljesitményére vonatkozé
valamennyi relevans informaciora. Ennek megfeleléen, a human téke kulcsfontossagu
sikertényez6it megvitatjak, és kulcsteljesitmény-mutatokkal meghatarozzak, esetleg
rendszeresen mérik is a szervezeten belil. Mindazondltal vezetési stilusanak
autokratikus jellege miatt ebben az esetben tovabbi hataskdr-atruhazas nem valészind,
ezért az integracio szintje inkabb kozepes (L2, L3 vagy L4), semmint magas (lasd a
H1.2 hipotézist).

Egy kapcsolatkézpontl vezeté arra torekszik, hogy ne zavarja meg a
szervezeten bellli harmoniat olyan teljesitmény-orientalt eszkdz hasznéalataval, mint a
munkatarsakra (a human t6kére) fokuszalo teljesitménymérési rendszer. Ezért az ilyen
vezetd hajlamos arra, hogy ne épitse be a humanteljesitmény-mérést és az arra
vonatkozé informéciokat a vallalati SPM-be. Mindazonaltal a human tékére vonatkozo
valamilyen diszkussziok valdszinUsithetbek a stratégia megalkotasanak részekeént
(lasd a H1.3 hipotezist).

A demokratikus vezet6 rendszerint bevonja az iranyitasa ala tartoz6 csoportokat
a dontéshozatali folyamatokba, ezért nincs sziiksége a vallalati SPM-en belil annyi
kézpontositott informaciora, mint egy autokratikus vezetének. Egy demokratikus vezetd
tovabba arra torekszik, hogy a kulcsfontossagt dontéseket megbeszélje teamjének
meghatarozé tagjaival, rendszerint ezeket a meghataroz6 munkatarsakat
kulcsfontossagu stratégiai eréforrasoknak tartja, és célja e munkatarsak motivacioja és
a j6 munkalégkor fenntartdsa a szervezeten belll. Ennek az egyensulynak, a human
tékével mint kulcsfontossagu stratégiai eréforrassal vald kommunikacionak és a
dontéshozatali folyamatokba valé bevonasanak koszonhetéen valészinl, hogy a
demokratikus vezetd beépiti a human t6két a vallalati SPM-be, els6sorban nem
teljlesitménymérési, hanem megvitatasi és fejlesztési célokbdl. Ezért az integracio
szintje ebben az esetben kdzepes vagy magas (L4 vagy L5; ahogy a H1.4 hipotézis
Osszefoglalja).

A kovetelményallité vezetd elébnyben részesiti a versenyt a szervezeten belil.
Ezért hipotézisem szerint nem csupan beépiti a human t6ékét a vallalati SPM-be a
human tékére vonatkozd egyértelml normak (célértékek) kitlizésével, hanem az
0sztonzé kompenzaciét Ossze is koti annak teljesitményével és az altala elért

eredményekkel. Ebben az esetben az integracié szintje nagyon magas (lasd, H1.5).

116 | 4sd a vonatkozo hipotéziseket késébb, a H3 részeként.
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Veégezetul, egy fejleszté vagy coaching stilusu vezeté altalaban munkatarsai és
az iranyitasa ala tartozo teamek fejlesztésére koncentral, és valdszinileg beépiti a
human tékére vonatkozé informacidkat a vallalati SPM-be. A fokusz a human tbéke
dinamikajanak legfontosabb tényez6ire, azok megvitatasara és a siker
kulcstényez8inek azonositasara iranyul. Ezért az integracio stratégia-kialakitasi része a
legfontosabb egy coaching stilusu vezetd szamara, mig a mérési és felllvizsgalati
része kevésbé. Valdszinlleg a human téke beépitésének szintje is erre dsszpontosit,
és ezért ér el alacsony szintet (L1; a H1.6 hipotézis szerint).

Osszességében ezt a hat hipotézist allitom fel a jelen dolgozat kutatasi kérdésére
vonatkozéan, ami nevezetesen az, hogy milyen hatast gyakorol a vezetési stilus a
human t6ke teljesitményének mérésére (a vallalati szinti stratégiai

teljesitménymenedzsment részeként).

A hipotézisek masodik csoportja (H2) a stratégiai teljesitménymenedzsment f6

célkitiizései**’” és a human téke vallalati szint(i teljesitménymenedzsmentbe vald
beépitése kdzotti kapcsolatra iranyul. Ebben a dolgozatban ez a kutatasi kérdés ,miért”

dimenzibéihoz kapcsolddik (lasd részletesen a 1.2. fejezetben).

15 tébldzat — A stratégiai teljesitménymenedzsment alapvet6 céljara vonatkozo

hipotézisek

H2 — A stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer f6 funkcidja és a human toke

vallalati szintli SPM-rendszerbe valé beépitésének szintje k6zodtt kapcsolat van a
vizsgalt szervezet esetében.

Részletesebben:

H2.1 Ha az esettanulmany szervezet fels6vezetése a stratégiai teljesitménymenedzsment
Jeljesitménymérés” funkciojara fokuszal, akkor a human téke vallalati SPM-be valo
beépitésének szintje magas.

H2.2 Ha az esettanulmany szervezet felsGvezetése a stratégiai teljesitménymenedzsment
~.dontéstamogatas” funkciojara fokuszal, akkor a human téke vallalati szinti SPM-be val6
integralasanak szintje magas vagy kdzepes.

H2.3 Ha az esettanulmany szervezet fels6vezetése a stratégiai teljesitménymenedzsment
barmely egyéb funkcidjara (nevezetesen ,magatartas-orientaci¢” vagy ,pszicholégiai
tamasz’) fokuszal, akkor a human téke vallalati SPM-be vald beépitésének szintje alacsony.

Amint a 3. fejezetben a 9. abra Osszefoglalja, az SPM teljesitménymérési
funkcioja a teljesitményre vonatkozd célértékek kitlizésére, valamint a tényleges
teljesitmény és a kulcsfontossagu stratégiai eréforrasok és tevékenységek helyzetének

rendszeres nyomon kovetésére és értékelésére irAnyul. Ennek megfeleléen, ha az

17 Osszefoglalva lasd a 9. abran, a 3. fejezetben.
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esettanulmany targyat képezd szervezetnél a human tékét kulcsfontossagu stratégiai
er6forrasnak tekintik, akkor a felsbvezetésnek motivaltnak és érdekeltnek kell lennie és
megragadni annak f6 statikus és dinamikus dimenzioit a vallalati stratégia sikeres
megvalositasa érdekében. Mas szoval, — amint azt a H.2.1 hipotézis is leirja — a human
téke SPM-be valé integracidjanak szintie magas, L4 vagy L5, ha az SPM
teljesitménymeérési funkcidja jelentds.

Hasonloképpen, ha valamely szervezetben a human tékét kritikus, nem
targyiasult eréforrasnak tekintik, a felsévezetésnek nehéz fontos dontéseket hoznia a
stratégiardl, ha arrdl nem rendelkezik informaciéval. Ez az alapja a H2.2 hipotézisnek,
amely kimondja, hogy ha a felsévezetés az SPM dontéshozatal tAmogatas funkcidjara
Osszpontosit, akkor a human téke vallalati teljesitménymenedzsmentbe val6
beépitésének szintje magas, L4 vagy L5, s6t esetenként akar L6 is lehet.

A H2.3 hipotézisben 6sszefoglaltak szerint, ha a fels6vezetés érdekelisége és
motivacidja elsésorban a stratégiai teljesitménymenedzsment magatartas-orientacios
vagy pszicholdgiai irAnymutatas funkciéihoz kétédik, akkor a human tékére vonatkozoé
informaciok vallalati SPM-be valé beépitésének szintje alacsony. El8szér is, az olyan
.immaterialis” vagy ,tacit” javak — mint a human t6ke — mérésével szubjektivitdson
alapulé konfliktusok johetnek létre a szervezeten belul (amelyet a menedzser
lehetséges, hogy el kivan kerlini mintegy a magatartas stratégiai orientalasara
gyakorolt nemkivanatos magatartasbeli hatasként). Masodszor, az olyan ,nehezen
mérhet8” stratégia eréforrascsoporthoz, mint a human téke mutatok meghatarozasa és
mérése, lehet, hogy nem biztonsagérzetet kelt (ahogy azt a pszicholégiai iranymutatas
funkcio feltételezi), hanem inkabb altalanossagban az adatok megbizhatésagaval
kapcsolatos kérdést general: ,valdés-e ez’ vagy ,hogy mérték ezt” — kérdezhetné a
szervezet a teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatban (ami pontosan az ellenkezéje
annak, amit a vallalatvezetés az SPM pszicholdgiai funkciéjara valé 6ésszpontositassal
el kivan érni).

Ezek tehat a hipotéziseim a fels6vezetés stratégiai teljesitményméréshez és
menedzsmenthez fz6dé fébb motivacidirdl (mint a kutatasi modellben ,A”
kulcsfontossagu dimenzidja). A hipotézis szerint ennek jelentés hatasa van a human

téke vallalati SPM-be torténd beépitésére (,B”).
A vezetési stilus (H1) és a stratégiai teljesitménymenedzsment f6bb funkcidinak

(H2) kozvetlen hatdsa mellett tovabbi relevans kontingencia-tényezéket (,C”) is

figyelembe kell venni ebben a dolgozatban. Ezek az uUgynevezett leadershipet
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tdmogatd, semlegesité és helyettesité hatasok''® szintén jelentésen befolyasolhatjak
annak médjat, ahogyan a human tékét beépitik a szervezetnél a vallalati szintli SPM-

be. A hipotézisek alabb ismertetett utolsé csoportja (H3) ezt a terlletet fedi le:

16 tablazat — A legrelevansabb tamogatd, helyettesité vagy semlegesité kontingencia-
tényezbkre vonatkozé hipotézisek

H3 — A kivalasztott kontingencia-tényezok és a human téke vallalati szintii stratégiai

teljesitménymenedzsment-rendszerbe valé beépitésének szintje k6zott kapcsolat van
az esettanulmany targyat képezo szervezet esetében.

Részletesebben:

H3.1 A Humaneréforras-menedzsment (HR) funkcié észlelt érettsége a szervezetnél jelentds
pozitiv hatast gyakorol a human t6ke vallalati szint( teljesitménymenedzsment-rendszerbe
valo integracidjanak szintjére az esettanulmany szervezet esetében.

H3.2 A Stratégia funkcio észlelt érettsége a szervezetnél jelent6s pozitiv hatast gyakorol a

szintjére az esettanulmany szervezet esetében.

H3.3 A human tékére vonatkozd teljesitményadatok észlelt megbizhatésaga és minésége
jelentds pozitiv hatassal van a human téke vallalati szintl teljesitménymenedzsment-
rendszerbe valb beépitésének szintjére az esettanulmany szervezet esetében.

Az SPM-rél szblé szakirodalom szerint szamos szervezeti tényezének van
jelentds hatdsa egy szervezetben a stratégiai teljesitménymenedzsment
megtervezésére, megvalositasara és vezetdk altali hasznalatara (lasd a 2. és 3.
fejezetet). A leadershippel foglalkoz6 kutatdk tovabba szamos szervezeti és kdrnyezeti
tényez6t azonositottak, amelyek potencialisan tamogato, semlegesité vagy helyettesité
hatast gyakorolhatnak arra, hogyan mikodik a leadership a szervezetnél (lasd a 4.
fejezetet). A hipotézisek e csoportja néhany kivalasztott kulcsfontossagu tényezére
koncentral, és az alabbiakban 6sszefoglalja 6ket, kilonds tekintettel a human tékére.

Amint azt a 12. tablazat a 4.2. fejezetben szemlélteti, szamos kulcsfontossagu
bels6é funkcid vagy érintett fejthet ki potencialis hatast a human téke vallalati
teliesitménymenedzsment-rendszerbe valé integraciéjanak szintjere. A  két
legnyilvanvalébb ilyen funkcié az Emberi Eréforrds Menedzsment (HRM) és a
Stratégia-menedzsment funkciék. Ha e két funkcid kozil barmelyik megfeleléen
mikodik, és fontos szerepet tolt be a szervezetben (nevezetesen, ha a szervezeti
tagok magasabb érettséglinek tartjak), az tdmogatja a human téke kulcsfontossagu
stratégiai eréforrasként torténd felfogasat és figyelembe vételét is. Ezért tehat annak
nagyobb mértékben kell integralédnia az SPM-ciklusba is. Ezt foglaljdk 6ssze a H3.1

és H3.2 hipotézisek.

118 Részletesebben lasd a 3.3. fejezetben.
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Ezen felll, a teljesitménymenedzsmenttel foglalkozé szakirodalom szerint, az
adatok és szikséges informaciok rendelkezésre allasa jelentés hatassal van arra,
milyen mértékben hasznaljdk a vezetdk a teljesitménymenedzsment-rendszereket és
eszkdzoket (lasd részletesen a 3.3. fejezetben). Ezt a jelen dolgozatra vetitve: ha a
human téke teljesitményeére vonatkozé adatok elérhetésége csekély mértéki, vagy ha
a szervezet tagjai ugy észlelik, hogy a szikséges teljesitményadatok minésége és
megbizhatosaga alacsony, akkor annak negativ hatast kell gyakorolnia a human téke
mérésére és a human téke vallalati SPM-be val6é beépitésére, és forditva (lasd a H3.3
hipotézist). Minthogy a nem targyiasult stratégiai eréforrasok mérése rendszerint nem
konny(!'®, a human téke észlelt mérhetéségének hatasat tesztelni kell az empirikus
kutatas soran. El6fordulhat, hogy még a legdsszehangoltabb vezetési stilus (H1) vagy
a legmegfelelébb SPM-funkcionalitdas (H2) sem elegend6é ahhoz, hogy a human téke
vallalati teljesitménymenedzsmentbe valé integracidja jelentés szintet érjen el, ha a
szilkséges adatok nem allnak rendelkezésre, vagy a szervezeten belll nem biznak

azokban.

Az ebben a dolgozatban megfogalmazott harom f6 hipotézis (H1, H2 és H3),
valamint a hozzajuk kapcsol6dd 12 alhipotézis az aldbbi dbrdn bemutatott hierarchia

szerint rendszerezheto.

Fo hipotézis

Avizsgalt szervezet felsd vezetésének vezetési stilusa és a human téke szervezeti szinti stratégiai
teljesitmenymenedzsment-rendszerben valé megjelenése kdzdtt dsszefliggés van.

H1 — A fels6 vezetés vezetési stilusanak kbzvetlen hatasaval kapcsolatos hipotézisek

(Goleman vezetési modellje szerint)

H3 — A legfontosabb tdmogatd, helyettesité vagy
semlegesitd kontingencia-funkcidkkal
kapcsolatos hipotézisek

H2 — A felsé vezetés célkitlizéseivel és
motivacidival kapcsolatos hipotézisek

12 abra — A kutatasi hipotézisek hierarchigja

119 | 4sd részletesen a 2.3. fejezetben.
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Ahogy azt a 12. abran 6sszefoglaljuk, a dolgozat f6 kérdése a fels6vezetés
(gyakorlatilag az esettanulmanyi szervezet vezérigazgatoja) leadership jellemzéi és a
vallalati stratégiai teljesitménymenedzsmentbe integralt human tékeinformacio szintje
kozotti kapcsolat. A kérdést kdzvetlenll Goleman leadership modelljének (lasd a hat
vezetési stilust), valamint a human tdkeintegracio el6z6 fejezetekben ismertetett
szintjeinek (lasd, LO-t6l L6-ig) felhasznalasaval elemzem. A kutatdsi modell e két
kulcsfontossagu alapelemének kombinéciojat az empirikus kutatas soran vizsgalom.

A f6 hipotéziseken (H1) tul azonban két szervezeti kulcsdimenziét is bele kell
foglalni az empirikus kutatas koérébe, melyek szintén relevansak a kutatasi kérdés
szempontjabdl. E szervezeti tényez6k kozll az elsé a vallalati SPM cégnél fennallé 6
funkcidihoz kotédik (H2), mig a masodik azon kulcsfontossagu kontingencia-
tényezbkkel kapcsolatos, amelyek jelentés hatassal vannak a leadership szervezeten
belll betdltott szerepére (H3). Mind a H2, mind a H3 jelentds hatast gyakorolhat annak
modjara, ahogyan a vezetési stilus a human t6ke vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsmentbe valé beépitésének szintjét befolyasolja.

Mindharom hipotézis a kovetkez6 fejezetekben ismertetett empirikus kutatasi

fazisban keril tesztelésre.

5.3 Az empirikus kutatas megkozelitése és modszertana

Az eddig targyaltak szerint, ennek a funkcionalis esettanulmanyon alapuld
kutatdsnak (lasd az 1. tablazatot és példaul, Gelei [2016]) f6 célkitlzése annak
megértése, miként hat a felsévezetés vezetési stilusa a human téke vallalati szintl
stratégiai teljesitménymenedzsmentbe épitésére egy olyan szervezetnél, ahol a human
téke és annak kulcsfontossagu alkotoelemei (lasd a 6. tablazatot a 4. fejezetben)
kritikus fontossaggal birnak mind a stratégia végrehajtasa, mind a teljesitmény
szempontjabol.

Funkciondlis paradigma hatteremmel és a Vezetéstudomanyi Intézet kutatési
hagyomanyaival'?®® ¢sszhangban, a szervezetet, ahol az esettanulmanyt végeztem —
egy vezet6 magyarorszagi pénziigyi szolgaltatdé céget’?* — két f6 kritérium alapjan
valasztottam ki:

El6szor is, a vallalatnak tudasorientalt (vagy human-intenziv) szervezetnek kell
lennie, ahol a human tékét elviekben a stratégiai eréforrasok fontos csoportjanak

tekintik (lasd a 2. fejezetet). Ez a kritérium arra szolgal, hogy a leadershipre és

120 Nevezetesen, hogy egy jelenséget olyan kérnyezetben vagy szervezetnél elemezziink, ahol annak (a
szakirodalombol és a vezetdi gyakorlatbdl szarmaztatott, lasd a 2-4. fejezetet) elvi és gyakorlati érvek alapjan
relevanciaja van.

121 Tovabbi részletekért lasd a 6.1. fejezetet.
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hatasaira fokuszalhatok anélkil, hogy aggédnom kellene, hogy a human tékét nem
mérik a cégnél, mert egyaltalan nem tartjak kritikus eréforrasnak.

Masodszor, ahhoz, hogy 6ssze tudjam hasonlitani kilonb6zé vezetési
stilusoknak a human téke vallalati SPM-be valé beépitésére gyakorolt hatasat, az
kellett, hogy az eseftanulméany targyat képez6é szervezetet jelentés idén keresztiil
legalabb két kiilbnbbzd felsbvezetb (vezérigazgatd) vezesse a kutatasi idészak alatt.

A kivalasztott innovativ és piacvezeté magyarorszagi pénzigyi szolgaltaté eleget
tesz mindkét kritériumnak???, és tudatosan valasztottam ezt a szervezetet a jelen
dolgozatban megvaldésitott longitudinalis magyarazé jellegii kutatashoz.

Az esettanulmany majdnem tiz évet feldlelé elemzése 2008-ban kezdédott meg,
amikor az elsé (1) dokumentum-elemzést és (2) mélyinterjikat készitettem valamennyi
menedzserrel a szervezetnél, annak megértésére fokuszalva, hogyan alkalmazza a
szervezet a teljesitménymérlegen (Balanced Scorecard) alapulé SPM-rendszerét a
nem targyiasult stratégiai eré6forrasai és a munkatarsak menedzselésére (lasd példaul,
Bodnar et al. [2009a]). A tovabbi (1) dokumentum-elemzést és (2) interjukat magukban
foglalé kdvetkezd adatgyijtésre 2010-ben és 2012-ben kerUlt sor, a leadershipben és a
stratégiai teljesitménymenedzsmentben végbemendé fébb valtozasok, valamint azon
potencidlis hatasok megértése céljabdl, ahogy a pénzigyi valsag a human tdke
menedzselésének és a cég vallalati szintl SPM-rendszerébe térténd beépitésének
madjara hatott (lasd példaul, Bodnar et al. [2010]; Harangozo6 et al. [2010]). Végezetdl,
az ebben az évben lefolytatott legutdbbi adatgydijtési forduld soran (1) vezetdi interjukat
(beleértve a korabbi és a legutdbbi vezérigazgatokat, valamint a szervezetnél a
munkatarsak menedzseléséért felelés mindharom igazgatét), a rendszeresen mért
human tékemutatdkra fokuszald (2) dokumentumelemzést, valamint (3) kvalitativ
felmérést végeztem és toltettem ki a szervezet mindazon tagjaival, akik mindkét
vezérigazgatoval egyutt dolgoztak, a fels6vezetés vezetési stilusa, és a human
alkotéelemek a cég vallalati stratégiai teljesitménymenedzsmentjébe torténd
beépitésének mddja kozotti 6sszefliggés jobb megragadasa és megeértése érdekében.
Ezen fellul, a felmérés megallapitdsait megvitattuk egy erre a célra kialakitott (4)
fokuszcsoport Ulésen is, amelyen valamennyi igazgato részt vett és az eredményeket
sajat néz6pontjabdl értelmezte. Ez jelentés kontextudlis hattérinformaciot adott, és

segitett a kutaténak a helyzet atfogébb megértésében???,

122 Mindkeét kritérium tesztelése érdekében, kiilénb6zé kontroll kérdések iranyultak — a felmérésben, az interjukban és a
fékuszcsoportban is — nem csupan a human téke észlelt fontossagara, hanem a két vezérigazgaté leadership
jellemzdire is.

123 Mint minden részvételt szorgalmazé és megértés-orientalt kutatonak, nekem is tudatosan kell kezelnem az altalam a
megallapitasokra és véleményekre gyakorolt potencidlis hatast (kiléndsen a fékuszcsoporton beliil, de altalanossagban
is). E kockazat és a hozza kapcsolédo elfogultsag valdszinliségének minimalisra csdkkentése, a megbizhatdsag
maximalizalasa és mind a négy fent emlitett metodolégia kombinacidjanak alkalmazasa tudatos célom volt a kutatasi
stratégia soran, valamint az is, hogy a szervezetet majdnem 10 éven keresztil elemeztem. A kilénbdz8 adatforrasokat
és a hosszutavu kutatast ebbdl a szempontbdl is tudatosan alkalmazom.
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Amint a 13. abra Osszefoglalja, a dolgozat empirikus kutatds részében
alkalmazott megkozelités modszertani triangulaciét (lasd fent) alkalmazd vegyes
kutatdsnak tekintend®. Ha a longitudinalis empirikus adatokat kilénb6zé metodoldgiak
alkalmazésaval és adatforrdsok hasznalataval ragadjuk meg, az a k6zéppontban allo
jelenség jobb megértéséhez vezet, tovdbba megbizhatébb és helytallobb
megallapitasokon alapulé atfogébb képet nyujt. Ezen f6 okok indokoltak, hogy az alabb
bemutatott kutatasi megkozelitést és modszertant alkalmaztam.

e - Relevans nemzetkéziés
Strukturalt irodalom- hazai szerzék, illetve

feldolgozas kutatésok

Felsévezetdi interjuk és kérddiv

Kvantitativ mindazon kollégakat bevonva, akik
elemzes mindkét CEQ esetében a szervezetnél
dolgoztak
. Dokumentumelemzés,
Kvalitativ kbzépvezetdi vezetdiintejuk, valamint
elemzes fokuszcsoport

(2008, 2010/12, 2017/18)
Kutatas logikaja és modszere Fokusz

13 abra — Az empirikus kutatas soran alkalmazott kutatasi megkozelités és
modszertan

A fenti brdban 6sszefoglaltak szerint:

A szakirodalom strukturalt, azonban fokuszalt attekintése alapjan el6szér a
kutatasi modellt (lasd az 5.1. fejezetet), majd egy f6 hipotézist és harom alhipotézist
hataroztam meg és definidltam (lasd az 5.2. fejezetet). Ez utdbbiakat a harom 6
szakaszban megvaldsitott (nevezetesen 2008-ban, 2010-12-ben és 2017-18-ban)
esettanulmany elemzése sordn, mind kvantitativ, mind kvalitativ. maodszerek
alkalmazasaval teszteltem és értelmeztem.

Valamennyi adatgyljtési és -elemzési ciklus soran végeztem dokumentum-
analizist és mélyinterjikat készitettem a cég vezetSivel és véleményvezéreivel
egyarant. Ezen tulmenéen, 2018-ban kvalitativ felmérést és fokuszcsoportos Ulést is
tartottam a szervezet valamennyi szervezeti egységének és Uzleti teruletének

(osztalyainak) képviselGivel.
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Mindharom interjukészitési ciklusba bevontam interjl-alanyként a korabbi és az
utoébbi vezérigazgatdt, valamint a szervezet 5 igazgatéjat'?*, mig a fékuszcsoport 6t
vallalati igazgatobol allt'?®. Ez utébbiak: a Portfoliomenedzsment terllet vezet6je és az
Ertékesitési teriilet vezetéje (a cég két alapfunkcidjat betdlts teriilete) az Adminisztrativ
terllet vezetdje (a jelentésekért, koztik a HR-jelentésekért felelés vezetd), valamint a
Termékfejlesztési terlilet vezetdje (az innovaciéért és az (j szolgaltatasi ajanlatok és
kinalat kidolgozasaért felelés vezetéként, amely a Stratégia vonatkozasaban szintén
alapfunkci6). A menedzsment interjuk és a fokuszcsoport Ulései minden esetben
legaldbb két  oOran keresztil tartottak, és a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsmentre, valamint a human téke cégnél betoltott szerepére
egyértelmien fokuszalo, strukturalt és nyitott kérdéseket egyarant tartalmaztak.

A kvalitativ kérdéivet a vallalat azon munkatarsainak kildtem ki, akik mind a
korabbi, mind az utobbi vezérigazgatd vezetése alatt a cégnél dolgoztak. Minthogy
mind a 15 kolléga kitoltotte a felmérést, a kérdbiv a reprezentativitas és érvényesség
szempontjabdl betoltdtte azt a kildetését, hogy megfelelé alapul szolgaljon a leird
jelleglii elemzéshez és a fokuszcsoport UGlésén megvitatandd reprezentativ
megallapitasokat nyujtson. Az 0Onértékelésbél fakadd elfogultsag kockazatanak és
hatdsanak minimalisra csokkentése érdekében sem a régi, sem az utébbi
vezérigazgatd nem toltotte ki a felmérést, mivel valaszaik jelentésen befolyasolhattak
volna a statisztikai szempontbdl kicsi mintat*°.

Végezetil, a felmérés eredményeinek elemzésében a fokuszcsoport Aaltali
diszkusszi6é tdmogatott abban, hogy megértsem a felmérés eredményeinek hatterét és
okait. Az Ulésen meghivottként a szervezet mind az 06t igazgatdja (vagy
kulcsfontossagu véleményvezére) részt vett. A fokuszcsoport lefedte a vallalat
valamennyi kulcsfunkcidjat, ugy a portfolidmenedzsmentet, a termékfejlesztést, az
értékesitési és marketing, valamint a back office terlletet, mint a HR és jelentéstétel

terén kulcsszerepet betolté adminisztrativ egységet.

Osszességében tehat, e funkcionalis esettanulmany-kutatas soran (a fent
ismertetett) kilonb6z6 modszereket a kutatasi kérdés jobb megértése okan, valamint

annak érdekében alkalmazom, hogy — az intellektualis t6ke menedzselése soran

124 A cégnél az igazgatok a vezérigazgatdnak kozvetlenil beszamolo vezeték. Gyakorlatilag 6k alkotjak a szervezetnél a
kozép-vezetdi szintet.

125 Mivel a fokuszcsoport létrehozasanak célja a vezérigazgatok vezetési stilusanak megbeszélése volt, az empirikus
tanulmany modszertani kdvetkezetességének és maximalis ,objektivitasanak” biztositasa érdekében a vezérigazgatok
nem vettek részt benne. A vezérigazgatok a felmérést sem toltotték ki. A négyszemkozti interjuk soran azonban
mindharom forduléban készitettem vellik egyénileg interjut a human téke menedzsmentrdl és a vezetésrdl vallott
nézépontjuk megértése érdekében.

126 Egy ilyen kis mintan nem lehetséges részletes statisztikai regresszi6-analizist (vagy barmely hasonl6 elemzést)
végezni, és ez nem is volt célja a kutatasnak. A felmérést leird jellegli eszkéznek kell tekinteni, amelynek célja, hogy
tikrozze a cég valamennyi relevans tagjanak véleményét. A magas valaszadasi aranynak készonhetéen a felmérés
eleget tett ennek a célkitlizésnek.
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felmerll6 egyik legfontosabb kihivas, nevezetesen a leadershipnek az SPM
kialakitdsa, megvaldsitasa, valamint a human t6ke mérése céljara tortén6é hasznot
hajto felhasznalasa soran betoltdtt szerepére és arra gyakorolt hatasara vonatkozéan —
jobb feltaré jellegli megdllapitdsokat tegyek. A teljes dolgozat e cél koré épll és a
tarsadalomtudomanyi kutatas alapveté moédszertani alapelveit kéveti, a szakirodalom
attekintésétél kezdve két tovabbi modszertani (nevezetesen a kvantitativ és kvalitativ)

pillér hozzaadasan at az empirikus szakaszig (lasd példaul, Babbie [2011]).

Az esettanulmanyon alapulé kutatasi stratégia alkalmazasa kodvetkeztében e
dolgozat a feltard kutatas alapelveinek egyik klasszikus megkozelitését kdveti (lasd
példaul, Yin [2014]). A tarsadalomtudomanyi elméletek terén esettanulmanyok nem
csupan feltard, hanem leird és magyarazé jellegi kutatasi célokra is alkalmazhatok.
Minthogy ezen értekezés f6 célkitizése a leadership tudasintenziv szervezetben
betdltott szerepének és hatdsanak megértése (vagy feltardsa) és a kutatas e
szakaszaban nem Aaltaldnos elméletek és 0Osszefliggések magyarazata a Ccél,
vizsgalédasomhoz a majdnem 10 évet feldlel6 longitudinalis esettanulmany
modszerének alkalmazasa megfelelé és tudatos valasztas volt. A kivalasztott eset
megfeleld informacidkat és betekintést nyujt a hipotézisek teszteléséhez és segiti a
kontextualis tényez6k mélyebb megértését azaltal, hogy e szakaszban csupan egy
szervezet kerul elemzésre. Tovabba, minthogy az intellektualis téke menedzsmentjével
foglalkoz6 kutatas az utdbbi években a gyakorlati megvalositas tekintetében jelentés
kihivasokkal szembesil (lasd a 4. fejezetet), véleményem szerint az egyik f6
magatartasbeli ok, — nevezetesen a leadership szerepének e dolgozatban torténd
feltarasaval — nem csupan az esettanulmanyban szerepl6 szervezet szamara hasznos
megallapitasokra juthatunk, hanem tovabbi 6nreflexiés folyamatot indithatunk el més
szervezeteknél is a human téke teljesitménymenedzsment gyakorlataval kapcsolatban.
Ez az onreflexid6 és a potencialis tudomanyos vagy gyakorlati vita egyértelmi
elbrelépés lenne az intellektualis téke menedzsmentjével foglalkoz6 tanulmanyok terén
,az illuzidvesztés godrébdl” a ,megvilagosodas emelkedéje” felé (ha ismét Gartner

A f6 cél azonban nem a magyarazat, vagy barmiféle altalanositas, hanem hogy
elébbre lépjunk annak jobb megértésében, hogy ,milyen jellegli” human tékét, ,miért”
és ,hogyan” épitenek be (vagy nem épitenek be) a vallalati szintii SPM-be egy olyan
szervezetnél, ahol az a cég ipardga, stratégiaja és alaptevékenységei alapjan relevans

és sziukséges (lenne). E cél elérése érdekében e dolgozat szerzéjének tudatos
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dontése volt, hogy egy megfeleléen kivalasztott szervezetet'?” tobbféle (vagy vegyes)
kutatdsi metodologia kombinalasaval elemzett.

Egy jelenség (azaz a human téke SPM-be torténd beépitésének) valds idejl
kontextusban (azaz human tdkeintenziv szervezetnél), esettanulmany alkalmazasaval
torténé vizsgalata relevans, kulondsen akkor, ha a jelenség és a kontextus kozotti
hatarok nem egyértelmliek (az alabbi szerz8k alapjan, példaul: Flyvbjerg [2006],
Gerring [2007] or Yin [2014]). Véleményem szerint ez utébbi a nem targyiasult
stratégiai er6forrasok és a human téke tekintetében alkalmazhaté. Nem targyiasult
jellegikén Kivil szintén relevans még ebben az esetben az a tény is, hogy a stratégiai
teljesitményhez val6 hozzajarulasuk és az altaluk hozzaadott érték sem filiggetlen
rendszerint a kontextustol, tovabba a nem targyiasult eréforrasok is nehezen
kulénitheték el egymastol (lasd a 2.3. fejezetet). Annak megértése, hogy miként lehet
jobban megfelelni ennek a kihivasnak, valamint hogy a fels6vezetés miként tudja
tdmogatni ezt a mintaban szereplé szervezetnél: ezek mar a jelen dolgozat altal
nyujtott jelentés hozzaadott értékek lennének.

Ennek megfeleléen, az SPM-hez fiz6dé gyakorlatok human t6ke szempontjabol
térténd feltarasaval, valamint a leadership kivalasztott szervezetnél betdltott szerepére
€s hatasara vonatkozo relevans megallapitdsok értelmezésével és ismertetésével e
kutatads célja, hogy hozzajaruljon a nem targyiasult eréforrasokra vonatkozé magyar
tanulmanyokhoz, valamint a menedzsmenttel kapcsolatos tudomanyos és gyakorlati
diszkusszi6hoz. Annak vizsgalata tovabba, hogy a human téke milyen kulcsfontossagu
stratégiai dimenzidit mérik egy vezetd pénzigyi szolgaltatd vallalatnal és miként,
valamint hogy ez hogyan befolyasolja a cégnél alkalmazott véllalati stratégiai
tellesitménymenedzsment gyakorlatokat, szintén a dolgozat értékes eredményeket
hoz6 kérdései. Mindezek kdvetkeztében, és a tobbdimenzidés adatgydlijtési
megkozelités  triangulalasaval mikédé vegyes kutatdsi modszerekkel, az
esettanulmanytol vart empirikus megallapitdsok varhatéan érvényesek, megbizhatdéak
és reprezentativak lesznek az esettanulmanyban szerepl6 szervezetre nézve.

Annak eredményeképpen, hogy a vallalatot majdnem 10 évig kisértem
figyelemmel és kilonb6zé idékben és kontextusban szamos kulonb6zd adatgydiijtési
megkdzelitést alkalmaztam, a f6bb megallapitasok jelentés mértékben érvényesek. Az
tovabba, hogy nagyon hasonlé és kapcsoldédd kontrollkérdéseket tettem fel a felmérés

korén belul és kivul egyarant'?, és a felmérés eredményeit a szervezet f6

127 Az esettanulmany targyat képez6 szervezet kdzépméretii, ahol a human téke tipikusan kulcsszerepet tolt be az
értékteremtésben és a stratégia végrehajtadsdban. Az esettanulmanyok soran Aaltalaban alkalmazott kivalasztasi
folyamatok (Seawright — Gerring [2008]), alapjan a ,tipikus” megkdzelitést alkalmaztam. A kutatas e szakaszaban ez a
megkdzelités j6 példat nyujt egy human tékeintenziv szervezetnek, és onreflexio forrasa lehet hasonlé cégek szamara.

128 A felmérés kidolgozasa soran legalabb két vagy tobb kontrollkérdést rendeltem a kutatasi kérdéshez kapcsol6dd
egyes hipotézisekhez vagy dimenzidkhoz. Ez hosszabb valaszadasi id6t eredményezett, de egyuttal biztositotta az
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véleményvezéreivel fokuszcsoport keretében megbeszéltem, a megallapitasok
érvényességén tul, egyuttal a kutatds megbizhatésagat is biztositotta. Az
esettanulmany targyat képezd szervezet megfelel kivalasztasaval és vegyes kutatasi
modszertan (az empirikus adatok megfeleld dokumentalasaval és elemzéseével)
alkalmazasaval ez az értekezés azt a célt tlizte ki, hogy egyidejlileg a lehetd
legmagasabb szintl érvényességet (validitas) és megbizhatosagot (reliabilitas) nyujtsa.

Azaltal pedig, hogy a kvalitativ felmérés kiterjedt valamennyi kulcsfontossagu
belsé érintettre, a vezetdi stilus szerepére, vagy a human téke relevanciajara, a
vallalati SPM-be valé beépitésére vonatkozé percepciok és vélemények
reprezentativitdsa névekedett.

Mindazonaltal, a korabbiakban mar emlitetteknek megfeleléen azt is figyelembe
kell venni, hogy egy ilyen hosszi kvalitativ esettanulmany sordn maga a kutatd is
potencidlis hatassal lehet a szervezetre. Ezt a kockdzatot tudatosan kezeltem
azonban, példaul azzal, hogy kiilénb6z6 adatforrasokat hasznaltam és minden olyan
munkatars (nem csupan az interjlalanyok) véleményét felmértem, akik mindkét
vezérigazgatéval egyitt dolgoztak, valamint azzal, hogy kontrollkérdéseket

alkalmaztam mind az interjuk, mind a felmérés soran.

Az esettanulmanytdl elvart megallapitasok ugyan els6sorban helyi jellegliek,
azonban jo alapot nyujtanak késdbbi széles korl kdvetSkutatds iranyainak
meghatarozasahoz, amely akar az egész pénzigyi szektorra, vagy egy masik olyan
iparagra is kiterjedhet, ahol a human téke fontos stratégiai eréforrasnak szamit.
Mindazonéltal ebben a szakaszban a jelen dolgozat célja csupan az volt, hogy
feltarjam és megértsem, hogy hogyan befolyasolja a leadership a vallalati SPM human
téke teljesitményének mérése céljabol térténé hasznalatat (tovabba az, hogy
elérelépést érjek el az intellektualis t6ke menedzsment magyarorszagi kutatasaban

hianyzo6 szervezeti magatartasbeli szempontok felvetésében).

Miel6tt ratérnék (Yin [2014] alapjan végzett), az egyetlen esetet vizsgalé ezen
beagyazott esettanulméany empirikus megallapitdsainak ismertetésére, néhany dolgot
hangsulyozni kell az empirikus kutatas modszertanat és fokuszat illetéen:

e Ez a dolgozat csak a vallalati szintre koncentral, mind a stratégia végrehajtasa,
mind az SPM eszkdzei, folyamatai és mddszerei tekintetében.
e Ez a dolgozat a human tékére mint a nem targyiasult stratégiai eréforrasok egyik

kulcsfontossagu csoportjara fokuszal. Az intellektualis t6ke tobbi kategorigjara,

adatok jobb megbizhatdsagat is. A szerzének — amint az szokasos az empirikus kutatds soran — egyensulyt kellett
tartania a pragmatizmus és az id6, valamint az adatok megbizhatosaga és érvényessége kozott.
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mint a kapcsolati és szervezeti tokére, nem terjed ki ennek az empirikus
kutatasnak a hatokore.

Ez az értekezés a felsévezetésnek (azaz a fels6évezetbnek) a human toke
vallalati szint SPM-rendszerbe tortén6é beépitésére gyakorolt hatdsanak
vizsgélatdra O6sszpontosit. Mindazonaltal figyelembe vesz legaldbb két tovabbi
bels6 kulcsfontossagt érdekeltet, melyek potencidlisan jelentés befolyassal
rendelkeznek, igy a HR és a stratégia funkciokat (lasd a H3 hipotézist).

Mivel e dolgozatban az esettanulmanyon alapulé megkdzelitést alkalmazom, a
megallapitasok altalanositasanak lehetésége korlatozott. Annak ellenére, hogy
az esettanulmany majdnem 10 éven keresztul gy(jtétt adatokra és informaciokra
épll, az eredmények mégis erdteljesen kontextus-fliggéek és szokasos esetben
nem Aaltalanosithatok mas szervezetekre vonatkozéan. Mindazonaltal onreflexio
alapjaul szolgalhatnak mas hasonlé vallalatok esetében, és megindithatjak a
vallalati szinti SPM egyik szerepl6jének, nevezetesen a felsévezetésnek a
szerepére vonatkozo tudomanyos és gyakorlati vita kdvetkezd szakaszat.
Végezetll, mivel az esettanulmanyban szerepld szervezetnél a kutatasi idészak
folyaman 2008 6&ta csak két kilonbdzd vezérigazgaté volt, a H2 és H3
valamennyi alhipotézisének tesztelése mellett, a H1 hipotézishez tartozé hat
alhipotézisbdl (lasd az 5.2. fejezetet) csak kettdét fogok tesztelni az empirikus
szakaszban. Pragmatikusan, két felsGvezetbnek maximum két kulonb6zé
vezetési stilusa lehet. Mindazonaltal a két felsbvezetd vezetési stilusanak és
hatdsanak dsszehasonlitdsaval a H1-et, mint a harom féhipotézis egyikét, ebben

az esetben is tesztelni lehet.

A kovetkezb fejezet (6. fejezet) 6sszefoglalja az esettanulmanyon alapuld kutatés

részletes megdallapitasait és elvezet bennlinket az értekezés kovetkeztetéseihez,

amelyeket a 7. fejezet ismertet.
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6. ESETTANULMANY - A HUMAN TOKE BEEPITESE A
VALLALATI STRATEGIA TELJESIMENYMENEDZSMENTBE
EGY VEZETO PENZUGYI SZOLGALTATONAL

Ennek az értekezésnek a célja felderiteni és megérteni, hogy a cégek vallalati
stratégiai teljesitménymenedzsmentjébe milyen human tékeinforméaciék és hogyan
integrélédnak, valamint hogy a vallalati fels6vezetés milyen szerepet jatszik ebben. Az
esettanulmanyban empirikus elemzés ala vont szervezet aszerint kertlt kivalasztasra,
hogy ezt a végcélt legalabb két szempontbdl tAmogassa.

Egyrészt a véllalat, amelyre e majd 10 éves tavlaton ativel6 esettanulmanyi
kutatas fokuszal, egy tudasalapu'® szervezet, egy olyan pénziigyi szolgaltatd, ahol a
human téke és annak kulcsjellemzs6i (mas szdéval a szellemi munkat végzék'®) a cég
legfontosabb stratégia erbforrasai kbzé tartoznak, és dont6 szerepet jatszanak a
vallalati stratégia, teljesitmény és érték szempontjabdl (lasd pl. Austin — Larkey [2007]).
Kovetkezésképpen ennek integralasa a vallalati SPM-be sziikséges és alapvetd abban
az esetben, ha a vezetés ellendrizni szeretné a legfontosabb stratégiai eréforrasainak
hatékonysagat. Természetesen az empirikus kutatds soran ez utébbi feltevések!®!
megfeleléen tesztelésre kerlltek. A varakozasoknak megfeleléen mind a pénzlgyi
szolgaltato fels6vezetdi, mind munkatarsai a stratégia végrehajtasanak legfontosabb
bazisaként értékelték a human tékét és annak kulcsdimenzidit/osszetevéit. Azonban,
ahogy az a kovetkez6 fejezetbdl is lathatd, a kép nem teljesen vildgos a mérés
folyamataval és a vallalati SPM-be toérténd integraldssal kapcsolatban (lasd 6.2.
fejezet).

Masodszor, mivel e kutatds fokusza arra iranyul, hogy a felsévezetés vezetési
jellemzéi és stilusa hogyan befolyasolja a human téke jelentéségét a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsmentben (ldsd 11. abra), az esettanulmanyhoz kivalasztott
szervezet megfeleld kutatasi tertletet biztosit. A kutatds ideje alatt valtozas tortént a
felsbvezetésben, és az empirikus kutatas alapjan mindkét vezérigazgatot kilénbdzé
dominans vezetési stilushoz sorolhat6d (lasd 6.3. fejezet). A két vezérigazgatd vezetési
stilusa tobb oldalrél elemzésre és tesztelésre kerllt, beleértve szamos interjit,

felmérést és fékuszcsoportos vizsgalatot a szervezeten bellil. Az empirikus elemzés

129 4sd pl. Zack [2003], Gudas [2012], or Business Dictionary [2018].

130 Austin és Larkey példaul ramutat, hogy azokban a szervezetekben és iparagakban, ahol erés a szellemi munka
tllstlya (pl. oktatds, pénziigyi szolgaltatasok, divat, vagy technolégiai innovaciok stb.), a legfontosabb emberi
tényezdket, ugymint a tehetség, képességek, vagy tudasszint, mérni és menedzselni kell a siker érdekében (Austin —
Larkey [2007]).

131 Abban az esetben, ha (1) a human tékét kiléndsen fontos stratégiai eréforrasnak tartjuk, és (2) stratégiai szinten
méri is a vallalat.
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szerint a két vezérigazgatdé hasonlé értékeket és vezetési technikdkat kovet, béar
dominans vezetési stilusuk kulonb6z6, igy a kapcsolddo hipotézisek vizsgalhatoak
ebben a konkrét szervezetben.

Osszességében e feltard kutatas mindkét szempontjanak megfelel a kivalasztott
szervezet, hogy altala megérthessiik, hogyan befolyasoljak a felsGvezetés vezetési

jellemzdi és stilusa a human t6ke teljesitményét és beépitését a véllalati SPM-be.

A megfelel6 cég kivalasztasa mellett, a vegyes (és cselekvés-alapu) kutatasi
megkozelités és maddszertani triangulacié alkalmazasa altal sikertlt a kutatas
kulcskérdéseit tobb kiilbnbdz6 iranybdl és forrasbol vizsgalni. Nagyon fontos a cég és
kontextualis, valamint stratégiai teljesitménymenedzsment kulcsjellemzdinek feltarasa
annak érdekében, hogy biztositott legyen a lehetd legmagasabb megbizhatésag
(reliabilitas) és érvényesség (validitas) az esettanulmanyban vizsgalt szervezet
szempontjabdél. Mivel f6 célom annak mély megértése, hogy a fels6vezetés milyen
hatassal van a human  tbke integralasara a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsmentbe egy kivalasztott esetben, igy a kutatdsnak nem célja
altalanosithaté eredmények megfogalmazasa ebben a szakaszbanl32. A kutatasi
kérdés relevans kontextusban torténd vizsgalata, és a megfelel6, multidimenzionalis
moédszertan alkalmazéasa altal a kutatonak nagyobb esélye nyilik arra, hogy valéban
mélyen megértse a szervezet mikodését, és a vezetdség, valamint a human téke
menedzsment viszonyat, annak a vallalati SPM-be torténé integralasaval egydtt.

Mindazonaltal, e kutatas legfontosabb eredményei relevansak és hasznalhatéak
lesznek a vizsgélt szervezet szamara, és tartalmas példaként szolgalhatnak a
kutatoknak, szakembereknek, és hasonld szervezetek vezetSinek. Ez utdbbi akar
tudomanyos és gyakorlati parbeszédet is generalhat a human téke telejesitmény-
menedzsmentjével kapcsolatban, és alapja lehet a jov6beni, nagyobb mintara kiterjedd

kutatasi projekteknek, melyek jobban altalanosithaté eredményekhez vezethetnek.

6.1 A vizsgalt szervezet bemutatasa

A vizsgalt szervezet, amire e dolgozatban ,pénzugyi szolgaltatoként”, vagy
vallalatként'* hivatkozom, egyike a magyar piac legnagyobb és legtékeerésebb hazai
intézményi befektetSinek. A cég jogel6djét 1993-ban alapitottdk 5 millio forint (18.000

eurod) jegyzett tékével, majd 1998-ban atalakult zart részvénytarsasagga, a jegyzett

132 A tovabbi kutatas kovetkezd lehetséges lépései és szakaszai a 7.3. fejezetben keriilnek kifejtésre.
133 A véllalat vezérigazgatéjaval tortént megegyezés szerint nem hozzuk nyilvanossagra a szervezet valodi nevét a
kutatas e szakaszéban.
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téke jelentds, 500 millié forintra (1,8 millié eurd) torténd ndvelésével. A cég legfrissebb
jegyzett téke adata 900 millié forint (3 millid eurd), mig a torzsrészvényesekre esd
vallalati alaptéke dramaian, 6,35 milliard forintra (21,2 millié eurd) névekedett, a 2006-
os audit adatok alapjan. Mindezek stabil pénzigyi alapot szolgaltatnak nem csak a
jelenlegi, de a jovébeni mikédéshez és innovativ szolgaltatasi portfélibhoz is.

Magyarorszag egyik legnagyobb pénzigyi csoportjanak tagjaként a vallalat
kulonféle befektetési- és vagyonkezelési szolgaltatdsokat nyujt mind magéan, mind
intézményi befekteték szamara a piacon. A cég altal kezelt vagyon teljes értéke tobb,
mint 1,700 milliard forint (5,700 millié eurd), ami a legnagyobb, egyetlen cég altal kezelt
0sszeg a magyar piacon®**. Nagyjabol e vagyon 75%-at zartkorl befektetési alapokban
kezelik, ami ebben a szegmensben biztositia szamukra a piacvezetd poziciét. A
vallalat teljes piaci részesedése nagyjabdl 25%.

Annak ellenére, hogy a vallalatot eredetileg kizar6lag befektetési alapok
kezelésére hoztak létre, napjainkban tdbb mint 60 termékbdl és szolgaltatasbol allo,
széles portféliéval rendelkezik, beleérte fix- és valtozd megtérilési alapok kezelését,
vagy a Budapesti Ertéktézsde egyes termékeinek viszonteladasat, befektetési alapok
mikodtetését és fejlesztését nemzetkdzi trosztdok részére, vagy nyugdij-befektetések
kezelését kulonbozé ugyfelek szamara. Tovabba, a vallalati stratégia fontos részekeént
az elmdalt 20 évben tobb innovativ terméket is kifejlesztett a cég, felhasznalva csapata
széleskorl tapasztalatat a magyar és nemzetkdzi pénziigyi piacok kulcsOsszetevairél.
2005 ota a vallalat jogosult az Erdpai Unié egész terlletén befektetési termékek
értékesitésére és troszt-kezelési tevékenység folytatasara.

Piacvezet6i szerepének és profi pénzigyi menedzsment kulturajanak egyik
alappilléreként aktiv tagja a Befektetési Alapkezel6k Magyarorszagi Szévetségének
(BAMOSZ) és a Nyugdijpénztari Szolgaltatok Orszagos Szovetségének (NYUSZOSZ).
Nem csak vezet6ségi tagokat és szakértbket delegal e szervezetekhez, hanem a
véllalat és munkatérsai is hozzajarulnak a jogi szabalyozas folyamatos fejlesztéséhez,
€és a piac noveléséhez, mind termék- és szolgaltatasnyujtds, mind a kutatas
szempontjabol. Az innovacié, a szakmaisag, a piacvezetéi pozici6 és az
ugyfélkozpontisag mind a cég alapértékei kozé tartoznak®.

A vallalat szigoru etikai normakat kovet mikodése és tevékenysége soran annak
érdekében, hogy biztositsa értékeinek hathatos kovetését, és hogy ne alakuljon ki

Osszeférhetetlenség a cég vagy a csoport tobbi tagjanak kilénféle tevékenységei

134 A Befektetési Alapkezelok Magyarorszagi Szovetségétél (BAMOSZ) szarmazd befektetési és vagyoni adatok
alapjan. www.bamosz.hu

135 Ezt szemléletesen példazza, hogy a kutatdsban érintett mindkét vezérigazgaté tagja a BAMOSZ
igazgatotanacsanak, sét, egyikiik annak elnéke. Tovabba a vallalat tagokat delegal harom allandé bizottsagba, név
szerint a Szakmai Standard Bizottsagba, az Etikai Bizottsagba és az Oktatasi Bizottsagba. Ezek a szervezetek fontos
szerepet toltenek be a piac biztonsagos mikodtetésében a vonatkozé jogszabalyokon tuli szakmai és — a tagok
szaméra — etikai standardok kikétésével.
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kozott. Minden esetlegesen 6sszeférhetetlen tevékenység (Ggymint vagyonkezelés,
védjegy kereskedelem, részvényjegyzés vagy innovacié-vezetés) vildgosan elkilonil a
szervezeten belll és a csoport tagvallalati tagjai kozott is. Tovabba a megfelel6 vezetdi
felel6ésség és elszamoltathatésag megteremtése érdekében a teljesitménnyel, és a cég
és vezetbinek dontéseivel kapcsolatban, a pénzugyi szolgaltatd egy kulonallo
nyereségkdzpontként mikoddik. Ez lehetéséget ad a vezetéségnek, hogy sajat stilusa
€s igényei alapjan tervezze meg és implementélja a szervezetet és menedzsment
eszkozeit, és hogy Onall6 dontéseket hozhasson stratégiai, vezet6i és muikodési
kérdésekben. Egy ilyen nyereségkdzpontban a vezetdség felelbs és elszamoltathaté a

pénzigyi- és a stratégiai teljesitménycélok egyidejl eléréséért!=6,

A vdllalat legfontosabb pénzlgyi teljesitési-, és human téke mutatéit a kutatas

idészakaban a kdvetkezd tablazat foglalja 6ssze (17. tablazat).

17 tablazat — A vallalat alapvet6 pénzigyi adatai 2008 és 2017 kozott

2008 2010 2012 2013 1%

1 | Nettod értékesités

millié forint 14.706 17.037 10.928 15.298 18.292
ezer eurd* 49.020 56.790 36.427 53.093 60.973
2 | EBIT
millié forint 6.342 8.149 1.658 3.711 8.666
ezer euro* 21.140 27.163 5.526 12.370 28.887
ROS % 43,1 47,8 15,2 39,4 47,4
3 | Alkalmazottak 26 32 32 31 39
szdma (TME)
Teljes munkaidd 566,4 532,4 3415 493,5 469
egyenértékenkénti
értékesités (millio
forint)

Forras: Pénziigyi kimutatasok; *Az 6sszes idészakra egységesen alkalmazott technikai arfolyam (300 forint/eurd).

A fenti tdblazat alapjan kijelenthetjik, hogy a pénzigyi szolgéltatd stabil pénzigyi
teliesitményt mutatott az empirikus kutatas teljes id6szakaban. A vilaggazdasagi
valsag atfogd hatasa 2010-ben és a kdvetkezd években jol lathatd (lasd példaul a

2012-es adatokat), ambéar ezek utdn a vaéllalat hamarosan visszaallt a korabbi

136 Ez kutatdsom szempontjabol fontos informécié: egy akkora nyereségkodzpontban, mint a pénziigyi szolgaltato, a
fels6vezetés jelent6s hatédssal van a szervezet iranyitasara és mikodtetésére, valamint a szikséges
menedzsmenteszkdzok kivalasztasara. Ennek megfeleléen a gyakorlati SPM és human téke menedzsment a cég
fels6vezetésének feladatai kozé tartozik (figyelembe véve a csoport lzleti gyakorlatait és olyan pénzugyi mutatékra
vonatkozé tulajdonosi érdekeket, mint az arbevételek és megtérilés).

187 Hozzatéve, hogy ebben az évben tortént meg hivatalosan a vezérigazgato-valtas.
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teljesitményszintre mind arbevétel, mind arbevétel-aranyos joévedelmezéség (ROS)
szempontjabol. 8

A human téke szempontjabdl a vallalat 26 alkalmazottat (TME, teljes munkaidé-
egyenérték) foglalkoztatott, mikor a vezérigazgat6é 2008-as dontése alapjan hivatalosan
is bevezették a stratégiai teliesiménymenedzsment-rendszert!®®. Jelenleg az
alkalmazottak statisztikai szama 39 TME, ami jelent6s emberi eréforrés névekedést
jelent az utdbbi 10 évben.

A vdéllalat a csapatai altal végzett értékesitési és befektetési tevékenységek

hatékonysaga'*

szempontjabdl is egészen stabil teljesitményt tandsitott. Még akkor is,
ha az értékesités novekedése nem kovette 100%-ban a létszam emelkedését. Az éves
értékesitési bevétel 27,6%-al emelkedett 2008 és 2017 kozott, 6sszehasonlitva az
50%-0s teljes TME novekedéssel. Habar ez a dolgozat a vezetéség human téke
menedzsmentben bet6ltott szerepére fokuszal és nem a vizsgalt szervezet pénzigyi és
human-teljesitményének elemzésére, ez utdbbi egy elméleti ceteris paribus
szempontbol a HR hatékonysaganak csOkkenését mutatja a tipikus human téke
dimenzidkat tekintve (lasd 6. tablazat). Mivel erre valéban szamos belsé és kiilsé
tényez6 lehet hatassal, ennek tovabbi elemzése nem képezi a dolgozat vizsgalati

korét. A fokuszban a vezetés és a human téke SPM-be torténd integralasa all.

Az ut6bbi kapcsan 2013-ban lényeges valtozas tortént a vallalatnal: mig a frissen
érkezett, Uj vezérigazgatd, Kovacs Botond megkapta kinevezését, elédje, Horvath
Imre!#! lett az igazgatésag elnoke, igy minimalisan, vagy egyéltalan nem vett részt a
mikodtetési és vezetési kérdésekben. 2018-ban még mindig Kovacs Ur volt a cég
vezérigazgatdja, mig Horvath Ur 2014-ben elhagyta a vallalatot és atvette a csoport
egy masik vallalatanak vezetdi poziciojat. Ezek utan Horvath Ur semmilyen hivatalos
sem).

2018-ban a vallalatot tovabbra is Kovacs Ur vezeti, aki kozvetlenil a
véllalatcsoportnak tesz jelentéseket. A vezérigazgatdi szint alatt négy igazgato
tamogatja munkajat, mindegyikik egy-egy kulcsterlletért felel: Befektetés- és
Portféliomenedzsment Igazgatd, Termékfejlesztési Igazgatd, Marketing- és Ertékesitési

7

lgazgatd, €és Adminisztrativ lgazgat6. Ezek az igazgatok kozvetlenll a

138 Osszeségében az ebben a révid idészakban (2009-2012) végbemend pénziigyi valsag kezelése a cégnél jelentés
hatassal volt a vallalat stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerére (ahogy azt késébb a fejezetben részletesebben
is kifejtem).

139 A vallalati teljesitmény-mérleg rendszert 2007-ben tervezték meg és vezették be, tényleges alkalmazésa pedig 2008-
ban indult meg. 2008-ban az empirikus kutatas els6é forduldja kerllt megvaldsitasra, a végrehajtas statuszanak és
rovidtavu vezetdi felhasznalasanak felderitésére, és a cég emberi és intellektualis tékéjének felmérése céljabol.

140 4sd a human termelékenységet (hatékonysag és eredményesség) fent a 6. tablazatban.

141 A két felsévezetd neve is fiktiv, mivel a vezérigazgatd személye alapjan a vallalat konnyen beazonosithato lenne.
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vezérigazgatonak felelnek, és egyuttmikddnek vele operativ és stratégiai igyekben. A
Ccég négy igazgatéjdnak személye nem valtozott az empirikus kutatas 10 éve alatt,
ekkoriban sem lemondas, sem U kinevezés nem tortént a kozépvezetésben, igy
funkcionalisan stabilnak mondhaték a kutatasban szereplé érdekeltek, ami lehet6évé
tette szamomra, hogy tobb esetben is jobban megértsem a vezérigazgatd hatdséat a
sajat csapatéra és szervezetére, hiszen mindig ugyanazokkal a szerepldkkel
készithettem mélyinterjut. Tovabba, mivel a szervezet kulcsszerepl6inek fluktuacidja,
cserélédése stabilnak mondhatd a szervezet minden szintjén, a felmérést jol testre
lehetett szabni a véllalat sajat adottsigaira, és minden olyan kolléga véleményét meg
lehetett hallgatni, aki jelentés ideig dolgozott a vallalatnal mindkét vezérigazgatd
irdnyitasa alatt.

A kovetkez6 abra Osszefoglalia a szervezet atfogd vezetdi strukturajat és
kulcsfontossagu érdekeltjeit az elmalt 10 évben. Minden poziciét ugyanazon személy
télt be a teliesn idészakban, kivéve a Horvath Ur és Kovacs Ur kozotti 2013-as

vezérigazgato-valtast.

Cegcsoport

Eves célkitlizések Negyedéves jelentés

Igazgatésag
Vezérigazgato
(CEQ)

Titkarsag/ Altalanos
adminisztracio

Caontroller/
Teljesitménymenedzser

Befektetési és Uzlet- és ..
Paortfoliokezelési Termékfejlesztési Ertekesitesi § ta Back Office igazgato
igazgato igazgato SRCofle o 0D

14 abra — A vizsgalt szervezet atfogo felépitése

(egyszeriisitve, a legfrisebb szervezeti strukirat leiré dokumentumok és interjuk alapjan)

A vizsgalt szervezet szervezeti- és vezet6i felépitése kapcsan az alabbi

tobbletinforméacidkat ezen a ponton szamitasba kell venni:
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e A vallalat stratégiai és mikdodeési teljesitményéért a vezérigazgatd felelés és
elszamoltathat6. A vallalatcsoport hatarozza meg a f6 pénzigyi célokat (kbzép-
és rovidtavon), és negyedéves jelentéseket fogad be (féként pénzigyi adatokral).

o A stratégia végrehajtasat és a cég mikodtetését a vezérigazgatd és vezetdi
csapata iranyitja, beleértve a négy igazgatét és a teljesitményeért felels
vezet6t!*2. A rendszeres vezet6ségi Ulések (a vezérigazgatd részvételével és
elnodkletével) heti gyakorisaguak. Ez a testllet felelds minden human tékével,
valamint  stratégiai és emberi eréforras-menedzsmenttel kapcsolatos
tevékenységért (beleértve a teljesitménymérleget, bonuszrendszert, a célkit(izés-
alapu vezetést vagy a negyedéves teljesitményértékelési taladlkozdkat).

e Veégll pedig az igazgatésag (BoD) a vallalat egy tobbnyire formalis testllete,
amely felelés a pénzigyi tervek és koltségvetések, valamint az éves és
negyedéves pénzigyi jelentések elfogadasaért. A testllet négy tagja az
lgazgatésdg Elndke (az anyavallalat altal kijelolve), a Vezérigazgatd, a
Befektetés- és Portfoliomenedzsment Igazgato és a Termékfejlesztési Igazgato.

Mivel e dolgozat fokusza a véllalati SPM-rendszer és a cég egyéb stratégiai
teljesitménymenedzsment-eszkozei'*®, igy az empirikus kutatds szakaszaban a két
vezérigazgatoval, a négy igazgatoval, és a teljesitményért felelés vezetével is tobb
alkalommal készult interja (2008, 2010, 2012 és 2018), ezzel egyitt mindannyian
részesei voltak a dolgozat kutatasi eredményeinek jobb megértését és megvitatasat
célz6 fokuszcsoportos munkanak is. Az interjik és a fokuszcsoportos munka mellett e
kulcsszerepl6kon tul 6sszesen 15 munkatars toltotte ki a kvalitativ felmérési kérddivet
2018-ban. E kollégak mindegyike hosszabb idén at dolgozott egyltt a két
vezérigazgatéval, igy — az igazgatbk mellett — a kutatasba torténé bevonasuk
kulcsfontossagl volt a valdban megbizhatd, érvényes és reprezentativ kutatasi
eredmények elérésében. Mindkét vezetd, és a négy legfontosabb szervezeti egység

operativ munkatarsai kitoltotték a kérdbivet, ahogy a kdvetkez6 abra 6sszefoglalja.

142 A teljesitményeért felel8s vezet6i poziciot a BSC hivatalos bevezetésével megsziintették (lasd a kovetkezd fejezetet).
Innentél kezdve rendelték formalisan is a vezérigazgatéhoz és a vezetdi csapathoz (egyutt: vezetéség) a vallalati SPM
mikddtetését.

143 Amelyeket a Bizottsag fejleszt, vezet be és hasznal.
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Kérdoiv kitbltdinek megoszlasa szervezeti teriilet szerint (%)

= Befekietés- és
portfoliokezelés

= [zlet- éstermékfejlesztés

m Marketing és értékesités

Back-office

Egyéb

15 dbra — A kilonb6z8 szervezeti egységek megoszlasa a kutatas soran
(Kérddiv, 2018 alapjan)

Ahogy a fenti diagramon (15. abra) lathatd, az elmult 10 évben folytatott, minden
szervezeti egységet, vezetdi teamet, felsbvezetést és igazgatdkat lefedd interjukon tul,
a legutdbbi kvalitativ felmérés reprezentativ visszajelzést adott szdmomra a cég
operativ munkatarsairél is. Amellett, hogy a felmérést a vallalat 6sszes olyan tagja
kitdltotte, aki mindkét vezérigazgaté mellett jelentés idét eltéltétt munkatarsként, az
0sszes szervezeti egységre vetitett 14% és 21% kozotti részvétel jo kiindulasi pontot

jelent az empirikus adatok felhasznalasahoz!** e feltaré esettanulmanyban*s.

6.2 Stratégiai teljesitménymenedzsment és human téke

A véllalat (] stratégiai teljesitménymenedzsment bevezetése mellett dontott 2007-
ben, mikor megtortént az Uj vezérigazgat6*® kinevezése és felhatalmazasa arra, hogy
kivezesse a céget egy kihivasokkal teli piaci helyzetbdl, és felfrissitse a szervezetet
tébb vezet6ségbeli valtozast kévetSen. Mindkét feladat, és Horvéath Ur Uj vezetési
maodszere is el6idézte a vallalati stratégia formalizalasat és fejlettebb SPM-eszkoztar
bevezetését a cégben. Mint a Magyar Nemzeti Bank volt (igyvezet igazgatéja, az uj
vezérigazgatdé nem csak tisztaban volt a legfrisebb pénzpiaci trendekkel, de alaposan

meg is akarta ismerni szervezetének miikbdését. Ahogy a vele késziilt interji soran

14410 év egyittes longitudinalis interjuibol és felméréseibél.

145 Természetesen a kisméret(i statisztikai minta nem tette szamomra lehet6vé, hogy valos regressziot keressek a
kulénb6z6 tényezdk kdzott, de nagyon jo alapot teremt ahhoz, hogy a leird statisztikan keresztill jobban megértsiik a
szervezetet nem csak a vezetés szempontjabdl (interjuk), hanem a szervezet tagjainak szempontjabol is (a felmérés és
fékuszcsoportok Ulései alapjan).

146 Horvath Imre
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hangsulyozta, ,egy ennyire tudasintenziv szakmaban, mint a miénk, a motivalt és
felkészllt munkatérsak, a professzionalis szervezeti légkér, és a Kitiind
partnerkapcsolatok mind fontos tényez6k ahhoz, hogy jobbak legylink, mint a
versenytérsaink. Ugy gondolom, sok teendénk van ezeken a teriileteken.” Az Uj
vezérigazgato célja ,egy professzionalis, teljesitményorientélt és atlathato alapkezelési
kultara, valamint a cégen beliili jobb egyiittmiikédés megteremtése” volt, mikor egy Uj,
véllalati teljesitménymérleg-alapt  stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer
bevezetése mellett dont6tt. A vallalati BSC fejlesztési és tervezési fazisat kdvetben

(beleértve a formalis stratégiai célok startégia-térképen torténd abrazolasat, a KPI-ok

abrazolasat és egyes vezet6khoz rendelését), az Uj vallalati SPM vezetdi alkalmazasa

és mikodtetése 2008 januarjatodl indult el. A vallalat negyedéves stratégiai
teljesitmény-jelentést és teljesitményértékeld talalkozokat tartalmazé SPM-ciklust
vezetett be, mig a célkitlizések 6sztdnzdkhodz és bonuszhoz kapcsolasat két probakor
utan, 2008 juliusatol tervezték elinditani.

Osszességében az alabbi f6 |épések vezettek a vallalati BSC bevezetéséig a
pénzlgyi szolgaltaténal:

e 2007 marciusdban kinevezték az Uj vezérigazgatot, Uj elvarasokkal, 0j dinamikaval
és vezet6i stilussal.

e A tulajdonosok felkérték az Uj vezérigazgatét, hogy mutassa be a vdllalat
késébb nyujtson be egy formalis stratégiai dokumentumot, benne célokkal és
akciétervvel. Ebben a dokumentumban Horvath Ur kifejtette egy U
teljesitménymérési- és 0sztonzé rendszer bevezetésével kapcsolatos céljat, a cég
és munkatarsainak 0Osztonzése, felélesztése érdekében. E dokumentumban
el6szor jelentek meg olyan kifejezések, mint .Stratégiai
teliesitménymenedzsment”, teljesitménymérleg vagy ,atlathatésag”. Ahogy a
vezérigazgato leirta, ,mindenkinek tudnia kell a sajat szerepét, és a sajat munkajat
a lehetd legjobban ellatni, maskilénben az lgyfeleink nem lesznek elégedettek’.

e A formélis BSC bevezetési projekt 2007 oktdberében kezd6dott. Az elsé 6 cél a
stratégia és a stratégiai célok kdzos értelmezésének megteremtése volt, majd a
vallalati KPI-ok és a KPI célok kifejlesztése. A vallalati stratégiai térkép és a BSC
Osszesen 17 stratégiai célkitlizésbdl allt, és 31 KPl-on keresztil mért, a négy
klasszikus BSC szempont szerint, kisebb elnevezésbeli modositasokkal, tgymint
pénzugyi teljesitmény (itt: pénzugyi teljesitmény), vevdk (itt: piac), mikodési
folyamatok (itt: mliveletek), valamint tanulas és fejlédés (itt: képességek). A BSC-t
és Osszetevéit vezetdi workshopok sorozatan keresztll vitattak meg és fogadtak

el, a miihelyeket pedig egy olyan kiilsé cég szakértéi moderalta, melynek komoly
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tapasztalata van a BSC bevezetés és a teljesitménymenedzsment tertletén. A

workshopokon és talalkozékon minden kulcsszereplé részt vett és aktivan

bevonodott, beleértve a vezérigazgatot, a vezérigazgatd-helyettest, a négy
igazgatot (lasd fent), és az Ujonnan kinevezett teljesitményért felelés vezetot'”.

e 2008 januarjatol megkezdédtek a vallalati SPM-ciklusok. Az SPM-miszerfalat
(dashboard) a teljesitményért felel6s vezeté allitotta 6ssze negyedévente, mig az
attekintd megbeszélések a vezérigazgatd, a vezérigazgatd-helyettes, a négy
igazgatd és a teljesitményért felelds vezetd (mint moderator) részvételével
torténtek. A stratégiai célokat 3 éves iddkeretre hataroztak meg, minden év végén
torténd frissitéssel.

e 2008 juniusatol vezetdi dsztonzdérendszerek lancolatat inditottak el az SPM
keretében, és egy elbére meghatarozott szazaléknyi bonuszt vezettek be 3
igazgatd és csapattagjaik esetében, pénzigyi és nem pénzigyi
kulcsteljesitmény-mutatdék alapjan kalkuldlva, beleértve azokat is, melyeket a
BSC-projekt soran fejlesztettek ki'*®. A bonuszkalkulacié soran alkalmazott f6
KPI-ok olyan pénzigyi és piaci teljesitménymutatok voltak, mint a ,Kezelt
vagyonbodl szdrmazé bevételek” (a kovetkezé idbszakra fokuszalt stratégiai
termékekkel és szolgaltatasokkal, pl. Magas hozzaadott érték( termékek),
,Bevételi kéltséghényad”, vagy ,Atlagos eszkbzardnyos jévedelmezbéség
(ROAA)”. Néhany nem pénzigyi indikatort is alkalmaztak az
0sztonzérendszerben, amelyek kdzil csupan egy mindsul valdban human téke
mutaténak: a ,Konferencia-cikkek és -prezentaciok szama”. Ezt végil az
0szténz6khdz kapcsoltak, hogy noéveljék a vallalat folyamatos és tevékeny
részvételét a magyar alapkezelési piac f6 iranyvonalainak kijel6lésében. Ezen
tulmenden, ahogy a vezérigazgatdé megfogalmazta, er6sen hisz benne, hogy a

képzett és tapasztalt szellemi alkalmazottak kulcsfontossaguak a sikerhez.

Az alabbi tdblazat (18. tdbldzat) 6sszefoglalja a vallalati teljesitménymérleg (SPM-
rendszer) Osszetevéit és dimenzidit az esettanulmanyi vallalat esetében. Ebben a
szakaszban mar a vallalati SPM-keretrendszer minden dsszetevéje és folyamata (lasd

10. &bra, 3.2. fejezet) bevezetésre kerllt és hasznalatba vették 2008 6ta.

147 Mivel a HR tevékenységeket az Adminisztrativ Ilgazgatdsag tamogatja és kozvetleniil az igazgatdk iranyitjak. A mai
napig nem hoztak létre hivatalosan Személyzeti Osztalyt. A teljesitményért felel6s vezetd felelés a rendszeres és ad
hoc jellegli teljesitményriportok Osszeadllitasaért, a teljesitményértékelési talalkozok koordinalasaért és
dokumentacidjaért, valamint az abban érintett vezet6k és csapattagok esetében a célmeghatarozasok és
bénuszkalkulaciés folyamatok dokumentalasaért.

148 A 4. igazgatdt, név szerint az Adminisztrativ igazgatét (és csapatat), szandékosan hagytak ki a BSC alapu
0sztonzokbdl. Az & bénuszaikat féként operativ indikatorok alapjan fizették. Miutdn muszaj az adminisztraciés hibakat
minimalizalni (kevesebb, mint 1%), ez gyakorlatilag automatikus bénuszhoz vezetett az adminisztrativ csapat és
vezetdjuk esetében.
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18 tablazat — A vallalati BSC attekintése az esettanulmanyi szervezetnél

#

Stratégiai cél

Kulcsteljesitmény-mutaté (KPI)

Adatok

elérhetéségel4?

F1 | A vallalati érték novelése ¢ Nincs konkrét KPI altal mérve
F2 | A bevételek folyamatos ndvelése | o Teljes bevétel (beleértve az alapkezelési Igen
dijakat)
F3 Aj@vedelmezéség piaci atlag o ROAA Igen
folott tartasa  KPI-ok a Pénziigyi Szervezetek Allami
Fellgyeletének jelentéseibdl (féként pénzigyi
és megfeleléségi mutatok)
F4 | A mikodesi koltségek ésszer( o A mikddési koltségek és bevétel aranya Igen
szinten tartasa
M1| A piaci részesedés novelése e Piaci részesedés, % lgen
« Atlagos piaci ndvekedéshez viszonyitott
kulénbség, %
M2 | Bevétel ndvelése egyéb forrashol | e Egyéb forrasbol szarmazo bevételek aranya |lgen
a teljes bevételhez (%, Ft.)
M3 | Bevétel nbvelése régids o Régids szolgaltatasokbdl és termékekbdl Igen
tevékenységekbdl szarmazo bevétel aranya a teljes bevételhez
(%, Ft.)
M4 | Magas hozzaadott érteki e Magas hozzaadott értéki termék protfélié lgen
termékek portfélidjanak értékének a teljes értékallomanyhoz
novekedése viszonyitott ardnya (%, Ft.)
O1|Termékfejlesztés ) o Termékfejlesztési hatariddk betartéasa, % Igen
hatékonysaganak novekedése | o (Jj alapok célzott piaci bevezetése, %
02| Hattértamogatas és értékesitési | o FTE-nkénti tranzakciok szama Fejlesztendd
adminisztracio teljesitményének | « FTE-nkénti korrekciok és torlések szama
novelese o Elosztasi halozat elégedettsége (tAmogatas,
tevékenységek)
o Képzési napok személyenként (beérkezett)
O3 | Kdlcsonos tudasatadas novelése | o Tervezett és megvalosult tudasatadas az Fejlesztend6
elosztasi hal6zatban (mennyiség, %)
o Megvaldsult képzési napok elosztasi FTE-
nként
e Elosztasi halézat képzési elégedettsége
04 | Az arazés piaci ¢ KPI-0k a Pénziigyi Szervezetek Allami Igen
versenyképességenek Fellgyeletének jelentéseibdl (f6ként pénziigyi
megtartasa és megfeleléségi mutatok)
O5 | Ertékesités tamogatas jelentés ¢ Elosztasi haldzat elégedettsége az Fejlesztendd
novelése értékesités tAmogatassal (%)
06 | IT tamogatas megbizhatdsaga, ¢ A legfontosabb riportok lefedettségi ideje Igen
rugalmassaga es sebessege e Nagyobb IT incidensek szama
o Fejlesztési igények reakcioideje
C1 | Profi alapkezel6 kultura erGsitése | o Képzések szama (alkalmazottanként) Részben/
e Konferencia el6adasok szama Fejlesztendd
(alkalmazottanként)
e Publikaciok szama (alkalmazottanként)
e Uj 6szténzbrendszer lefedettsége (%)
C2 | Régios kompetenciakdzponti o Kezdeményezések régios lefedettsége (id6, |Fejlesztendd
szereplnk novelése %)
e Parhuzamos funkcidk szama
C3 | Innové&ci6 novelése ¢ A legfontosabb egyéni termékfejlesztési lgen/
riportok lefedettségi ideje Fejlesztend6
o Termékekbdl szarmazé bevételek teljes
bevételhez viszonyitott aranya (%, Ft.)

Forras: Vallalati BSC a rendszer hasznéalatanak kezdetén 2008-ban *5°

149 2008-ban, a workshopok alapjan Az adatok elérhetésége kilonb6z6 interjik soran és felmérés keretében is
elemzésre kerlilt. A részletesebb eredményeket lasd késébb.
Megjegyzések: A célok és KPIl-ok
Jelmagyarazat: F = Pénzligyi szempont, M = Piaci szempont, O = Mlkodési szempont, C = Képességi szempont.

150

lefrasat altalanositottuk a vallalat piaci

érdekének védelmében
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A vallalati szinti BSC elemzése, valamint a fenti tabladzat alapjan az alabbi

kijelentések teheték a human téke megjelenésével kapcsolatban:

A vallalati SPM 17 stratégiai célkitlizést tartalmaz, amelyek legtdbbje pénzigyi,
piaci, vagy mikodtetési témahoz kapcsolodik. A 17-b68l mindésszesen 3 cél
kapcsolodik kbzvetlenil human tékéhez, ezek mérése is human téke indikatorokkal
torténik. Ezek név szerint az 02, O3 és C1. Tovabba O1, O5 és C2 indirekt moédon
kapcsolodnak a human tékéhez, mindamellett a hozzajuk rendelt indikatorok mér
kevésbé human tékével kapcsolatosak, mint a kdzvetlenil ahhoz kapcsolodd célok
indik&torai esetében.

A véllalati SPM 31 indikatort tartalmaz, amelyekbél 9 kapcsolodik human t6kéhez.
Az interjuk és fékuszcsoportos munkak soran a szervezet tagjai tobb lehetséges okot is
megemlitettek, e helyzet lehetséges hattereként, példanak okaért, az interjualanyok a
kovetkez6kre mutattak ra:

e ,2008-ban, mikor a rendszert bevezették, mi voltunk a magyar alapkezelési
szektor vezetbi, és majdnem minden szakmai szervezethez delegaltunk
szakért6ket. Nem volt sziikség ra, hogy egyéb dimenzidkra fokuszaljunk.”,

o ,Egészen a kb6zelmultig a vallalatnal nem volt fluktuacio vagy lemondés, minden jol
ment a dolgozéi elégedettség és légkdr szempontjabol. Miért mérnénk olyasmit,
ami remekil megy?”, vagy

o _Mi egy kis pénziigyi szolgaltaté vagyunk, mig hivatalosan a BSC-t nagyobb
cégekre tervezték, nemde? Ne bonyolitsuk az életiinket, koncentraljunk a

pénziigyi teljesitménylinkre és a piacra, igy sikeresek lesziink.”

llyen, és ehhez hasonlé vélemények hangzottak el a szervezetben dolgozok
részérél a 2008-as interjuk és a 2018-as fokuszcsoportos munka soran (tovabbi
részletekért 1&sd pl. Bodnér [2009a], Harangoz6 [2010]).

A kovetkezd tablazat dsszefoglalja és feltérképezi a human téke indikatorokat a
vizsgalt szervezetben, a szakirodalmi attekintésbdl és bevalt gyakorlatokbdl (lasd 6.
tablazat a 2.4. fejezetben) szarmazé legfontosabb statikus és dinamikus human-
dimenzidk segitségével. Rdviden, a pénzlgyi szolgaltatdé foként a human tdke
hatékonysagara és eredményességére fokuszal, mig bizonyos dimenziék, — mint
Képességek és Kompetenciak, Hozz4éllas és Lojalitas, Diverzitas, vagy HR stabilitas
€és novekedés - teljes mértékben hianyoznak a vallalati szintl stratégiai

teljesitménymenedzsmentbél (lasd alabb a 19. tablazatot).
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19 tabléazat — A vallalati SPM-be integralt human téke mutatoszamok

Kategoria Statikus (készlet) Dinamikus (folyamat)
teljesitménydimenziok teljesitménydimenziok

e Képzések szama
(alkalmazottanként) @

Képességek és
kompetenciak

Hozzaallas és lojalitas

Diverzitas

HR stabilitas és

novekedés
HR eredményesség ¢ Konferencia el6adasok szama (alkalmazottanként)
e  Publikaciok szama (alkalmazottanként)
e Tervezett tudasatadas az elosztasi hal6zatban
(mennyiség, %)
e Megvaldsult képzési napok elosztasi FTE-nként
e  Elosztasi hdlozat képzési elégedettsége
e Elosztasi haldzat elégedettsége (tAmogatas, tevékenységek) (M @)
HR hatékonyséag o Uj 6szténzérendszer lefedettsége (%)
e  FTE-nkénti tranzakciok szama
e  FTE-nkénti korrekciok és torlések szama @

Sajat elemzés alapjan — Megjegyzés: @ Csak az adminisztraciéra vonatkozéan. @ Valamint erésen kihatott az IT-

rendszer minéségére.

A 31 stratégiai kulcsteljesitmény-mutatébél dsszesen 9 a vallalati SPM-be integralt
human toke indikator: ez a szam alacsonynak tekinthetd egy ennyire tudasintenziv
cégnél, mint a vizsgalt szervezet, viszont fontos figyelembe venni a kdvetkezd
szempontokat is a teljes és dsszefliggé kép kialakitasa érdekében:

o FEl6szor is, a pénziigyi és miikodtetési teljesitménymutatokkal (KPI) kapcsolatos
adatok elérhetbsége lényegesen jobb a human t6ke indikatorokénal. Mint ahogyan
a 18. tablazat 6sszefoglalja, minden pénzlgyi indikator mérheté, mig a human
téke indikatorok tdbbségénél csak tovabbi 1épések segitségével érhetjuk el a
szlilkséges adatokat'®. Mindez egybevag Bartlett véleményével, mely szerint a
konnyebben mérhetd tényezbkre jellemzéen nagyobb figyelem iranyul a
gazdasagban, mint a nehezebben mérhetékre'®?. Ez kés6bb jelentbs kihatassal
lesz a 3. hipotézis eredményére.'>?

e Masodszor, a vizsgalt szervezet tulajdonosa Magyarorszag egyik vezets pénziigyi
véllalatcsoportja, ellen6rzé6 szervezete pedig a Pénziigyi Szervezetek Allami
Felugyelete. Mindkét tényez6 jelentés hatassal van a cég jelentési és
teljesitménymérési gyakorlatara. Roviden, mind a tulajdonosi kor, mind a

feligyeleti szerv meghatarozott kulonb6zé pénzigyi, mikodtetési és

151 Ezen feluil 2009/2010-ben a pénziigyi valsag idején sok ilyen human adatok rendelkezésre bocsatasahoz sziikséges
intézkedést sziuneteltettek, és nem valositottak meg a 2008-as terv szerint.

152 | 4sd példaul a 29. oldalt.

153 | 4sd 6.3. fejezet
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menedzselési elbirasokat és szabalyokat, amelyeket a vallalatnak alkalmaznia

kell, hogy megfeleljen a vezet6ség igeényeinek, és a pénzlgyi piac eurdpai €s

magyar jog szerinti jogszabdlyainak. A tulajdonosoknak és a hatésdgoknak

érdekében all a pénzugyi teljesitmény és mikodés kontrollalasa, csakugy, mint a

cég hatékony mikoédését veszélyeztetdé kockazatok csdkkentése, éppen ezért

kapott ez a két tényez6 (finanszirozas, mikodtetés, és kockazatok) ilyen jelentés
szerepet a vallalati teljesitménymenedzsment rendszerben®>*,

e Harmadszor, az a tény, hogy a vallalat nem rendelkezik elkilonllt személyzeti
osztallyal, nem csak a HR-adatok elérhetéségére lehet jelentés hatassal, de a
human téke vallalati SPM-be torténd formalis integralasara is. Mivel a személyzeti
osztaly hianyzik, ezért minden emberi eréforras menedzsmenttel kapcsolatos
tevékenységet kodzvetlenil a vezérigazgatd és az igazgatok végeznek, formalis
HR-csapat vagy szakérték tamogatasa nélkil*®°,

e VEégll, pusztdn a vallalati SPM-be integralt human kulcsteljesitmény-mutatok
szamanak figyelembe vétele mellett sokkal fontosabb, hogy a fels6vezetés
hogyan hasznalja fel azokat — és Aaltalaban a vallalati BSC-t -
teljesitménymenedzsment- és dontéshozatali gyakorlatai soran. Ennek kapcséan
a 6.3.1. fejezet tartalmaz tovabbi részleteket. El6zetesen elmondhaté azonban,
hogy kulonb6zd okok miatt (mint példaul a vallalat hozzaallasa a BSC-hez
annak bevezetését kovetéen™®, vagy a kockazatkezelésre és a pénzigyi
valsag hatasaira torténé fokuszalas igénye®’sth.) a véllalati BSC vezet6i
felhasznélasa, hasznositasa és szerepe 2010-t6l kezdve egyre csokkent, mig

mara a vallalat mar egyaltalan nem hasznalja.

Ahogy a kovetkezb fejezet bemutatja, a vezérigazgatok vezetési stilusa jelentés
hatdssal birhat a véllalati SPM hasznositasara és a human téke abba térténd

integralasara, am mas kornyezeti és szervezeti tényezdket is figyelembe kell vennlnk.

6.3 A hipotézisek elemzése a vizsgalt szervezetben

Ez a fejezet Osszefoglalja a vizsgéalt szervezetben végzett feltaré kutatas és
hipotézis elemzés eredményeit. Ahogy korabban emlitettem, a f6 cél annak megértése,

hogy a vizsgalt szervezetben a human téke hogyan és miért integralddik a vallalati

154 Ez még fontosabba valt a pénzigyi valsagot kdvetéen, amikor a pénziigyi szektor kiils6 és belsd szabalyozasanak
szerepe fokozodott, és az 4&gazatot stabilabbd és kiszamithatébba tette. A piaci szabalyozas a
teljesitménymenedzsmentre vonatkozéan, és a pénzigyi szolgaltatok bénuszfizetési rendszerei kapcsan is hozott
bizonyos korlatozasokat.

1% Ez a szempont késébb keriil elemzésre, a 3. hipotézis tesztelésénél.

1%6 | 4sd részletesen, Bodnar [2009a].

157 Lasd részletesen, Harangoz6 [2010].

160



SPM-be, és hogy milyen hatdssal birt erre a két vezérigazgatd vezetési stilusa az
elmult 10 év soran®se,

A hipotézisek a longitudinalis esettanulmany elmult 10 év soran gydjtott
(elfogadott, nem megmasitott) adatai'®®, és az alabbi feltételek és folyamat alapjan
kerlltek elemzésre és tesztelésre:

o El6szor azt a kOzvetett feltevést tesztelem, mely szerint a human téke fontos
(vagy relevans) a vallalat stratégiajdnak végrehajtasa és teljesitménye
szempontjabol. 160

o Ezutan a két vezérigazgatd vezetési jellegzetességeit elemzem, dominans
vezetési stilusuk meghatarozdsara koncentralva, Goleman modellje alapjan. A
H1l-es hipotézist a vallalati SPM hasznalatanak er8ssége és a human téke
integralasa (lasd 6.2. fejezet), valamint a fels6vezetéknek (vezérigazgatok) a
kutatasi szakaszban megismert dominans vezetéi stilusa dsszehasonlitasaval
tesztelem.

o Kobvetkez6 Ilépésben a f6 cél a stratégiai teljesitménymenedzsment
kulcsszerepének és céljanak megértése a vallalatban, hogy Horvath Ur (CEO1)
és Kovacs Ur (CEO2) miért vezette be és alkalmazta a cégnél a vallalati SPM
klldnb6zb Gsszetevdt, illetve miért (vagy miért nem) integralta a human tékét
ezen Osszetevbkbe. Felfedezheté a kapcsolat a legfontosabb SPM funkcid
(lasd 2. hipotézis) és a vallalati SPM kulcsjellemzdi kézétt a human téke
menedzsment szempontjabdl (lasd 6.2. fejezet).

e Veégll, a 3. hipotézis részeként, harom kontingencia-tényez6, név szerint a
HRM érettsége, a Stratégiai MUkodés érettsége és az Adatok
hozzaférhetésége kerll elemzésre. Elséként e harom tényezd statuszanak
megértésével foglalkozom, majd a vallalati SPM hasznalatdhoz és a human
téke integraltsaganak szintjéhez kapcsolasaval a vizsgalt szervezetben (lasd
6.2. fejezet).

e Osszességében a hipotézis akkor kerill részben vagy egészben elfogadasra a
vizsgalt szervezetben, ha az interjuk és felmérések elemzése'®’, és a

fékuszcsoportos adatok hatast mutatnak a konkrét kijelentés (A, B) két

158 E fejezet diagramjain Horvath Urra CEO1-ként, mig Kovacs Urra CEO2-ként hivatkozom.

159 Beleértve harom interjikort 2008-ban, 2010-12-ben és 2018-ban, valamint a 2018-as felmérést. Valamennyi
eredmény megyvitatasra kerilt a 2018. juniusi fokuszcsoportban is, hogy Gjra validalasra keriljenek, valamint tovabbi
informaciokkal (torténetekkel, példahelyzetekkel megerdsitve, vagy épp megcafolva) gazdagitsak 6ket.

180 Hogy ha a felsGvezetés és a vallalat nagy része nem latja kritikus fontossagu stratégiai eréforrasnak a human tékeét,
ahogy azt korabban feltételeztem, az komoly hatassal lehet e kutatasra.

161 Ez az interjuk kiilénbdzé eredményeinek kodolasat és Gsszehasonlitasat jelentette, valamint a 2018-as felmérés
eredményének elemzését és dsszevetését a fokuszcsoportos és korabbi interjikkal és beszélgetésekkel. A véllalat és a
minta kis mérete miatt a felmérés adatai maganak a vallalatnak és SPM-gyakorlatdnak megismerésére hasznalatosak,
nem valos statisztikai korrelaciok megallapitasara.
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tényezbje kozott. Ugyanakkor, ha ilyen hatas nem fedezhet6 fel, akkor a

hipotézis nem elfogadhaté (vagy visszautasitandd) a vallalat esetében'®2.

6.3.1 A human téke szerepe és ,észlelt“ fontossaga

Mind a 2008 ota készilt vezetdi interjuk, mind a fokuszcsoportos munka
megerf@sitette, hogy a vallalat és vezet6sége a cég egyik legfontosabb stratégiai
er6forrasaként azonositja a human tékét, beleértve annak tapasztalatat, motivaciéjat
és tudasat. Osszevetve a két vezérigazgato, és az igazgatok véleményét, az elmult 10
év interjlit, és a 2018-as!®® felmérés eredményeit, az aldbbi dimenzidkat
azonosithatjuk a cég top 5 stratégiai sikertényezdjekent:

1. Szakmai tudas és tapasztalat
Motivacio
Piaci jelenlét és kapcsolatok

Szervezeti kultlra és vezetés

a > w N

Piaci informaciok elérése

E legfontosabb sikertényezdék kozul harom kapcsolodik kozvetlenidl a human
tékéhez (lasd 1, 2 és 4). Mindez dsszhangban van a két vezérigazgatd abbéli erés
meggy6z&désével, hogy a “j6 emberek’, ‘j6 csapat” és az “eredményes miikédéssel és
hatékony egytittm(ikbdéssel parosuldé szakmai kérnyezet” mind kiemelt fontossaguak a
stratégia és célok elérésében, ahogy a piacvezetd pozici6 megtartasaban és sikeres
termékek kifejlesztésében is'®*. Ennek elérése érdekében a cég kiloénbozé
teljesitménymenedzsment eszkdzoket vezetett be. Ennek fontos része volt a BSC
bevezetése 2007-ben, ahogy a miikodésbeli fejlesztések®®, vagy a vallalati 6sztonzo-

és bonuszrendszer fejlesztései 2012-ben?®®,

162 |tt fontos megjegyezni, hogy e feltard esettanulmanynak nem célja ebben a szakaszban altalanosithaté eredmények
megfogalmazasa. A korlatozasok és lehetséges jovébeni kutatasi irdnyok kapcsan lasd a 7.3. fejezetet.

163 A kollégaknak 10-bdl 5 kézzel foghatd stratégiai eréforras kategoriat kellet kivalasztani, és 30 pontot elosztani
kozottiik. Ezen felll megnevezhettek két tovabbi tényez6t, ha nem talaltak éket a listazottak kozott.

164 E harom tényez6t megemlitették a vezérigazgatok és a vizsgalt szervezet igazgatoi.

165 p¢ldaul, az uzleti folyamatok optimalizacidjanak kezdeményezése 2008/2009-ben.

186 Ennek részeként megvaltoztattak a portfoliomenedzserek bdnuszszamitasat egy olyan rendszerre, ahol a 6
Osztonzdk a teljes kdzéptavu bevétel alapjan (sikerdij részesedés) generalédnak a kollégaknak. A bénusz kifizetés a
vezetdk 3 éves teljesitményén alapszik.
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Tudastdke egyes elemeinek Mennyire fontos a human téke szerepe a szervezet

relativ fontossaga eredményessége szempantjabol?
100% 100%
83%
80% 80%
60% 60% Inkabb nem fontos
46% 46% miem tudom elddnteni
0
40% 40% minkabb fontos
20% mTeljes mérntékben fontos
20%
0%
0% CEO1 CEOQZ Sajat
Human tdke Kapcsolati tdke  Strukturalis tdke vélemeny

16 dbra — A human t6ke észlelt fontossaga a vizsgalt szervezetben

(A fokuszcsoportokkal és interju eredményekkel 6sszevetett 2018-as felmérés eredményei alapjan)

Ahogy a fenti diagramok (16. abra) bemutatjdk, mindkét vezérigazgatd és maga a
szervezet is a cég egy kritikus (fontos, vagy nagyon fontos) stratégiai eréforrasanak
tekinti a human tékét. Erdekes, hogy Horvath Ur esetében a ,nagyon fontos” érték
kissé magasabb, mint Kovacs Urnal, de még igy sem éri el a szervezeti tagok
személyes értékelését.15’

A felmérésen tal, mind az interjuk, mind a fokuszcsoport igazolta, hogy a
szervezet és a két fels6vezetd is kritikus stratégiai er6forrasként értékeli a human
tékét. Igy, a szakirodalommal &sszhangban, tulajdonképpen elvarhaté annak
ellen6rzése és mérése az SPM-rendszer részekeént.

A human téke dimenzidinak szakirodalomban leirt jelent6ségét tekintve, sikerilt

egy mintat azonositanom a kdvetkezd abran (17. abra) a vizsgalt szervezetben.

167 Természetesen a kisméretli minta miatt ez a kilonbség statisztikailag nem jelentés, de, mivel az interjuk és
fékuszcsoportok soran is el§jott, itt ismét érdemes megemiliteni.
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Human dimenzidk fontossaga és mérése
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17 &bra — A kiilénb6z6 human téke dimenzidk fontossaga és teljesitményméreési
gyakorlata a vizsgalt szervezetben

(Fokuszcsoportokkal és interju eredményekkel dsszevetett 2018-as felmérés eredményei alapjan)

E diagram érdekes ellentmondasra mutat ra a szervezet tagjainak véleménye és
az eredeti vallalati BSC human téke indikatorai k6zott (19. abra). Amig az SPM human
kulcsteljesitmény-mutatéinak nagy része a HR hatékonysagara és eredményességére
koncentral, a szervezet tagjainak érzékelése alapjan a Hozzallas és lojalitas, Stabilitas
és novekedés, és a Képességek és kompetenciak sokkal fontosabbak, és a vallalati
SPM-be kellene integralni — és mérni — 0&ket, ezzel szemben jelenleg a HR
hatékonysag és HR eredményesség allnak a vallalati BSC fokuszaban. E harom
human dimenzié mérési szintje alacsonyabb, mint amit maga a szervezet javasolna.

A kérdések megvitatasra kerlltek az interjuk és a fokuszcsoportos munka soran
is, altalanossagban, és kulon a két felsévezetd esetében. A beszélgetések a kdvetkez6
tovabbi részleteket tartak fel:

e Horvath Ur (CEO1) idejében a Hozzaallas és lojalitas, Képességek és
kompetenciak, valamint a Diverzitas relative fontosabbak voltak, mig

e Kovacs Ur (CEO2) esetében a Stabilitis és névekedés, valamint a HR
hatékonysag és HR eredményesség bizonyult kritikusabbnak.

¢ A HR hatékonysag mindkét esetben fontosabb, mint a HR eredményesség.

e Mindkét esetben a HR hatékonysag és HR eredményesség a legjobban mért

human dimenzio.18

168 Egyebek mellett ez is értelmezheté a teljesitménymérés és adatelérés nehézségének: “amit kbnnyebb mérni, azt
gyakrabban mérjuk gazdasagi és mas eszkdzokkel”. Részletekért lasd 3. fejezet.
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Végul, az elmalt 10 év interjui soran, a vezérigazgatd és az igazgatok a Stabilitas
és novekedést, a Képesség és kompetenciakat, valamint a HR hatékonységot tartottdk
és teljesitménye szempontjabol. Ez kissé atfedésben, ugyanakkor ellentmondéasban is
van a HR eredményességre és HR hatékonysagra fokuszald véllalati eredménytablan
hasznalt human kulcsteljesitmény-mutatdkkal.

6.3.2 H1l — A felsdvezetés vezetési stilusanak hatasaval kapcsolatos

hipotézisek

E dolgozat 6 hipotézise, hogy dsszefiiggés van a két felsbvezetd vezetési stilusa
és a human tbke vallalati stratégiai teljesitménymenedzsmentbe vald integraltsagi
szintje kdzott a vizsgalt szervezetben.

Ennek nyoman elséként a két felsévezetd vezetdi stilusanak és jellemzéinek
bemutatasa (A), majd ezt kdvetden a human téke vallalati SPM-be val6 integraltsagi
szintjének leirdsa kovetkezik. Végul, a fejezetet e két terulet kozti kapcsolat

elemzésével és értékelésével zarom?1e,

(A) Avizsgalt szervezet két fels6vezetdjének vezetési stilusa és jellemzdi

Goleman vezetési modellje szerint (lasd 3. fejezet), a sikeres vezeték kildnféle
vezetési stilusok kombinacibit alkalmazzak, a szervezeti kontextussal 6sszhangban.
Hovatovabb altalaban van egy személyes, dominans vezet6i stilus, ami egy adott
vezetbre tipikusan jellemz6. A 15 alkalmazott altal kitoltott felmérés alapjan, akik
mindkét vezérigazgaté mellett jelentds id6t toltdttek el, Goleman e feltételezése jelen
kutatasunk esetében is alkalmazhat6. A két felsévezetd a mindennapi vezetési
gyakorlata soran kulonféle stilusokat alkalmazott, mindazonéltal mindkét esetben
megfigyelhet6 egy gyakrabban emlitett (avagy dominans) stilus.

A Kkovetkez6 abra (18. abra) Osszefoglalia az interjuk, kérd6ivek és

fokuszcsoportos beszélgetések ezzel kapcsolatos eredményeit.

169 Miel6tt belemennénk a részletekbe, fontos ismét kiemelni, hogy a hipotézisek a vezetési stilusra és a human téke
integralasara fokuszalnak, nem altalanos eredmények megfogalmazasara. A f6 célja az volt, hogy megértsik, hogy
Horvath Ur és Kovacs Ur vezetési stilusa hogyan befolyasolta a stratégiai teljesitménymenedzsmentet és a human téke
integraltsagat.
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Akeét felsGvezetd vezetési stilusa (a valaszok megoszldasa alapjan, %)

. e Vezetési stilus CEO1 CEO2
KEI'I',-'SZEI'IT'J I .
Hiteles-tekintsly elvi] Kényszeritd 40% 52%
Kapcsolatkfzpont [ E—— Hiteles-tekintélyehd 2% 48%
Demokratikus S Kapcsolatkozpont 18% 52%
Kovetelmenyalito Demokratikus 24% 28%
F ,3]' le S:t'ﬁ I
Kovetelményallitd 64% 68%
0% 20% 4% 60% 80% - —
Fejlesztd 40% 24%

mCEO1 =mCEOZ

18 abra — A vizsgalt szervezet felsGvezetSinek vezetési stilusa

(A 2008-20187° kdzott késziilt interjik, valamint 2018-as Felmérés és Fokuszcsoport alapjan)

A kilénb6z6 forrasokbdl szarmazo esettanulmany-adatok elemzése alapjan
altalaban hasonld a két vezérigazgatd altal alkalmazott vezetési stilus, de dominans
stilusaik k6zo6tt fontos kuldnbség fedezhetd fel:

Mig Horvath Ur dominans vezetési stilusa Hiteles-tekintélyelvii (vagy méas néven
autokratikus), ezzel egy stratégia és folyamatos valtozas iranyaba mozgositva az
embereket, addig Kovacs Urat a Kovetelményallitd vezetd jellegzetességeivel lehet
korulirni, aki a részletes tervezésre és a szervezeten bellli konfliktusok elkertilésére
koncentral. Ez utébbi dimenzidk erfsen kapcsolédnak a Kapcsolatkdzpontl vezet6i
stilushoz, amely szintén sok esetben kerllt emlitésre Kovacs Ur esetében.

Szintén érdekes, hogy bar a két vezérigazgatd dominans vezetési stilusa
kilénb6z8, mindketten magas pontszamot értek el a kdvetelményallité stilusban. A
beszélgetések alapjan:

¢ Mindegyik igazgaté egymastol fuggetlentl megemlitette az interjuk soran, majd
egylitt a fokuszcsoportban is, hogy mind Horvath Ur, mind Kovacs Ur “nagyon
magas szintet tlizott ki nem csak a szervezetnek, hanem énmaganak is” (ami a
kovetelményallito stilus jellemzdje).

e Horvath Urat munkatérsai agy irtdk le, mint ,egy igazi valtozasmenedzser, aki
mindig nagyon energikusan és lelkesen dolgozik a teljesitménytink ndveléséért
€s a valtozadsok bevezetéséeért, mint a folyamat-optimalizaci6, vagy a véllalati
Balanced Scorecard 2008-as bevezetése”. Tovabba azt is hangsulyoztak, hogy

saltalaban bevont minket a dbntéshozatalba, még ha a sajat véleménye, mint

170 | asd a kozvetlen kérdéseket: Q20, Q21; és a nem kozvetleniil vezetési stilusra fokuszalo kérdések, Q22, Q23 és
Q24. Ezeket az eredményeket 6sszevetettem a fokuszcsoport és az interjuk eredményeivel. A konszolidalt eredmények
Osszegzése a fenti 17. dbran lathatéak.
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»vezérld erb« végig jelen volt is a teremben. Latszik rajta, hogy tudja, hogy mit
csinal™™,

e Kovacs Urat csapata és munkatarsai ugy jellemezték!’?, mint ,olyan vezets, aki
altalaban igyekszik rugalmasan alkalmazkodni a helyzethez, hogy elkerilje a
konfliktust®™, ezen tul, ,egtébb esetben bevon minket a szakmai
dbntéshozatalba, hozzatéve, hogy 6 maga elézetesen elvégzi a helyzet részletes
elemzését”. Az els6 példa erbsen kapcsolddik a kapcsolatkdzpontu, mig a
masodik az autokratikus vezetéshez, ahogy Horvath Ur esetében is.

e A Kovacs Ur esetében magas szazalékkal megjelend kényszerité vezetési stilus
kapcsan a csapat kihangsulyozta a kulsé tényez6k fontossagéat, konkrétan az
anyavallalat és a vallalatcsoport tébb ad hoc és néha irracionalis kérését. Ahogy
megfogalmaztak, ,nem tud mit tenni, ha valaki (ti a fejét — ezekben az esetekben
at kell nyomnia a dontést™"4,

e VEégll az interjuk soran az aldbbi szavak és kifejezések hangzottak el legtébbszoér

a két vezet6 kapcsan:

20 tablazat — A két vezérigazgatd vezetési stilusaval kapcsolatos 6t legjellemz8bb

kifejezés (a kulonbségekre fokuszalva)

CEO1 - Horvéth Ur CEO2 — Kovacs Ur
Kifejezések/ e Emocionalis” e Esszer(i”
Interjik és
fokuszcsoportok soran | ¢ ,Lendiletes” e ,Megfontolt”
jellemzéen elhangzott
kifejezések e ,Csinaljuk meg” e _,Gondosan tervez és
alkalmazkodik, hogy elkerilje a
konfliktust”
o Pdrgessuk fol” e ,Osszhangot teremt”
o ,Legyél a legjobb —szamita | e ,Fejl6dj — a kompetencia és a
teljesitmény” tudas szamit”

Forrés: Példak az interjukbdl (2008-2018), a felmérésbdl és fokuszcsoportbdl (2018)

igy az elmult 10 évben gyjtétt empirikus adatokra alapozva, a két vezérigazgatot
két kulonb6z6é dominans vezetési stilus jellemzi Goleman modellje alapjan (lasd a zold
cellakat a 18. abran). Mindazonaltal tébb fontos kézds jellemzdvel is rendelkeznek,

11 Mindkét idézet két igazgatoval készllt interjibol szarmazik, amit a fokuszcsoport is megerésitett.

172 Lasd a 2018-as Felmérést és Fokuszcsoportot.

173 E7 szintén beazonosithatd a fenti tablazatban, mely szerint dominans stilusa mellett (kévetelményallité) Kovacs Ur
magas szazalékokat ért el harom masik kategoriaban is (kényszeritd, kapcsolatteremt® és autokratikus), mig Horvath
Urnal csak két gyakran emlitett kategéria van (autokratikus, kévetelményallito).

174 A Fokuszcsoport tagjai altal megbeszélve, 2018.
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agymint a csapatszellem, a szakmaisag fontossaga és a piacvezetd pozicid

fenntartasa.

(B) A human téke megjelenése a véllalati stratégiai teljesitmény-

menedzsmentben a vizsgalt szervezetnél

Ahogy fent a 17. &bra bemutatja, van egy lényeges hézag a vizsgalt szervezetben
a human tdéke kulénbdzd teljesitmény-dimenzidinak érzékelt fontosséga, és azok
mérésének (vagy menedzsmentjének) intenzitdsa kdzott. Amig a HR hatékonysag és a
HR eredményesség a 2008 és 2012 kdzott hasznalt vallalati BSC integralt része, addig
a human téke masik négy tipikus teljesitmény dimenzidja (lasd, Képesség és
kompetenciak, Hozzaallas és lojalitas, Diverzitds, HR stabilitas és ndvekedés) nem
jelenik meg hivatalosan a vallalati SPM-folyamat részeként (a vallalati BSC
keretében)!’.

Akarhogy is, a human téke integracioja nem csak a vallalati BSC-t jelenti a cégnél,
hanem a csapat azt mas modszerek és menedzsment eszk6zok részének is tekinti. A
szervezet tagjainak érzékelése szerint ez utdbbiak a stratégiai teljesitmény és human
téke menedzsment Gsszetevéjének is tekintend6l’®. A szervezet tagjainak érzékelése
alapjan ez utébbiakat a stratégiai teljesitmény — és human téke menedzsment
részének is tekintik.

A kovetkez6 diagram ezt is 6sszefoglalja (19. abra).

175 Mivel a véllalati SPM f6 funkcioja azoknak az eréforrasoknak és teljesitmény-dimenzidknak a felugyelete, amelyek
kulcsfontossaguak a stratégiai- és teljesitménycélok elérésében, olyan eset is eléfordulhat, hogy a pénziigyi szolgaltatd
érzékelt mérése és menedzsmentje tovabbi fontos szempontokat is nyujt (lasd 18. abra).

176 pgldaul a célok alapjan torténs vezetés egyéni teljesitménycélokkal és értékeléssel, a portfdli6 menedzserek
0sztdénz6- és bonuszkalkulacios médszerei, a heti vagy kétheti vezet6ségi llések, a Befektetési Bizottsag Ulései, vagy
az anyavallalatnak kuldott operativ HR jelentések. Ezek nem mindig valnak el formalisan a vallalati SPM-t6l, habar
fontos szerepet jatszanak a cégnél a teljesitmény menedzselése soran, valamint a human téke szempontjabol.
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Human téke megjelenése a stratégiai teljesitménymenedzsment soran
(1 -MNem értek egyet, 10- Teljes mértékben egyetértek)
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19 dbra — A human téke integraltsaganak és fontossaganak érzékelése a vallalati
SPM-ciklusban

(Az 2008-2018 kozott készilt interjuk, és 2018-as felmérés és fokuszcsoport alapjan)

A fenti diagram, az interjuk, és fokuszcsoportos munkak eredményei alapjan, a
kovetkez6 bepillantast tehetjuk a human tbke teljesitménymenedzsmentbe
integraltsadganak érzékelése kapcsan a vizsgalt szervezetben!’’:

o Jelent6s kuldénbség van a kollégak fontossagroél alkotott személyes véleménye és
a human téke formalis integraltsaganak szintje kozott. Kivéve az 6szténzd
juttatasokat, a vallalati SPM masik 6t 6sszetevéjét a cég tagjai magasabbra
értékelték a human téke, mint a mérés szempontjabol mindkét vezérigazgatd
esetében'’®. A vezetési stilus hatdsa mellett tobb interjlalany kihangsulyozta a
mikddési nehézségek és az SPM id6hianyanak hatasat, mint a szikségesnél
alacsonyabb human téke teljesitménymenedzsment 6 okait:
.Szeretném, ha a vezérigazgatdé tébbet kommunikalna velem a human
célkitiizéseim és feladataim kapcsan, és tudni, hogy hogyan tudnam még jobban
betélteni a szerepemet, de a miikbédéssel kapcsolatos nyomas és nehézségek
nagyon nehézzé teszik, hogy idét talaljunk erre™’®,

e Osszességében a human téke SPM-be integralasanak érzékelése nagyon hasonlo

mindkét vezérigazgatd esetében, ambar Horvath Ur magasabb pontokat ért el

7 Mivel a minta kis mérete nem ad lehetGséget Gsszetett statisztikai elemzés elvégzésére csak a felmérés alapjan, igy
a fenti abra konszolidalt adatgy(jtésen alapszik, beleértve a felmérést és vezetdi interjukat, illetve a fokuszcsoportokkal
val6 dsszevetést az empirikus kutatasi szakasz végén.

178 Ez elméletileg azt jelenti, hogy a csapat tobb informéaciot és eszmecserét szeretne a human tékéhez kapcsolodo
célkitizések, indikatorok és KPIl-célok kapcsan, valamint szeretne gyakoribb visszajelzést kapni réla mindkét
vezérigazgat6 esetében.

178 Az igazgatok egyike hangsulyozta az interju soran, majd a fokuszcsoport megerésitette.
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Stratégiaalkotasban, Stratégia mikddbéképessé tételében (és kulcsteljesitmény-

mutatokban), Célkitizés és koltségvetésben, Teljesitménymérésben és
Teljesitmény értékelésben.

o Az 06sztdnz8 juttatdsokkal kapcsolatban az empirikus adatok nem mutattak

semmilyen kulonbséget. Gyakorlatilag mindkét vezérigazgatd és csapata

elégedett a 2008-ban bevezetett és azota is hasznalt 6szténzd rendszerrel.

Ezeket az eredményeket a fékuszcsoport és az interjuk is megerdsitették. Ahogy
a csapat mondta, a BSC projekt Snmagéaban jol abrazolja a Horvath Ur és Kovacs Ur
vezetési stilusa kozti kulonbséget, és elkotelezettségiket a formalis stratégiai
teljesitménymenedzsment irant. ,Horvath Ur volt az, aki elinditotta az egész valtozasi
folyamatot, amin belil a BSC fontos szerepet jatszott, mivel megteremtette a
feladatok atlathatésagat, optimalizalta a folyamatokat és kommunikalta a
teliesitményt a szervezet felé”, (...), ,szeret Uj dolgokat kitiizni” — mondta az
igazgatdk egyike egy 2009-es interjuban.

A kés6bbi szakaszokban, miutan a vezérigazgatd figyelmét masra kellett, hogy
iranyitsa, a pénzugyi valsdg kezelése mellett, a vallalati SPM aktiv hasznélata
jelentésen csdkkent. A szervezet tagjai a valsag hatasa mellett Horvath Ur szerepére
is ramutattak a stratégiai teljesitménymenedzsment mikodtetésében és elényods
felhasznalasaban: ,A pénziigyi valsag megvaltoztatta a prioritasainkat — és a BSC
jelenleg nem tartozik a legfontosabb dolgok kézé. Ez normaélis.,**® Tovabba a
szervezet hangsulyozta a piac és a kornyezet gyakori valtozasanak szerepét: ,A
stratégiai teljesitménymenedzsment nem az ad hoc valtozasokrél sz6l, hanem a
szervezet vezetésének egy szofisztikaltabb és szisztematikus megkézelitésérél. A
valsag idészaka nehéz déntések meghozatalardl szolt, nem negyedéves stratégiai
riportokrél. Hetente kellene frissiteni a BSC-nket, hogy életben tartsuk, amire nem
volt id6nk. ™8

Végul a csapat megemlitette, hogy a vezérigazgatd elkotelezettsége mennyire
jelentésen befolyasolta, hogy hogyan hasznaltak fel a véllalati SPM-et vezetési és
kommunikacids célokra: ,Jelenleg Horvath Ur hetente két napot Moszkvaban tolt. Ez
azt jelenti, hogy a valtozasok és a formalis stratégiai teljesitménymenedzsment 6

~motorja” sincs jelen.®?

180 Nyilatkozta Kovacs Ur még igazgat6i (és vezérigazgaté-helyettesi) pozicioban, 2012-ben.
181 Ezt mind a Teljesitményért felelés vezetd, mind az igazgatok kihangsulyoztak az interjuk soran.
182 Az igazgatok egyike 2012/13.
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A 20. 4bra Osszefoglalja a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer aktiv

hasznalatanak idévonalat és mérfoldkoveit altalanossagban, és a human tbke

menedzsment célok szempontjabol.

Pénzigyi -

4

Vallalati SPM valsag Uj CEO
hasznalati

intenzitasa

N

Uj dsztonzési
rendszer

S
%

-
L

2008 2013 2018 |dd

20 abra — A vallalati SPM hasznalatanak és miikodtetésének mérfoldkévei a vizsgalt

szervezetben

E diagram elemzésénél és az elmult 10 évben gydjtott empirikus adatok

Osszevetésénél a kovetkez6 vizsgalatot végezhetjik el az 1-es hipotézis kapcsan
(lasd 13. tablazat):

A

teljesitménymenedzsment-rendszerben valé6 megjelenése kozott Osszefliggés van az
esettanulmany targyat képezd szervezetnél.

felsbvezetd vezetési stilusa és a human t8ke vallalati szintl stratégiai

Bar a vallalati SPM formalis részeként mikédé vallalati BSC csokkend
hasznositasanak és késObbi megsziinésének egyik f6 oka'®® nem csak a két
felsBvezetd vezetési stilusahoz kapcsolodott'®, Horvath Ur elérhetésége, és a
vallalati BSC iranyaba tanusitott magas szintl elkételezettsége fontos szerepet
jatszott annak mikodtetésében és felhasznalasaban (lasd 20. abra).

A vallalati SPM aktiv hasznalataban bekdvetkezett atfogo valtozason tul egy kicsi,
de vilagosan lathato csdkkenést lehetett érzékelni a human téke vallalati SPM-be
torténd integralasaban az (j vezérigazgatd, Kovacs Ur kinevezését kovetSen.
Kizarolag az 6sztonzd juttatasok kapcsan, a szervezet a korabbival megegyez6
integracioés szintet jelentette!®. Minden mas SPM-Gsszetevé alacsonyabb
pontszamot kapott a human tékével kapcsolatos integraciés szintre (lasd 19.

abra).

183 Amikor bevezették az Uj 6sztonz6- és bénusszamitasi rendszert, lasd a 19-es abran.

184 De, tobbek kozott, a pénziigyi valsag és a

185 Jelenleg is az Oszténzd juttatasi rendszer a teljesitménymenedzsment-rendszer leginkabb hasznalt 6sszetevdje.
Ebben a cég minden tagja egyetértett.
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e Veégll, a két vezérigazgatd vezetési jellemzdi kozotti hasonldsagok mellett,
Horvath Ur és Kovacs Ur dominans vezeti stilusa eltéré. Amig Horvath Ur
dominans vezet6i stilusa autokratikus, Kovacs Urat féként kdvetelményallito
vezetéként irtak le, jelentés mértékl kapcsolatkdzpontu vezetdi tulajdonsagai
mellett.

Az e terllethez kapcsol6do alhipotézis kapcsan (l&sd 14. tablazat), csak két
vagy harom alhipotézist elemezhetiink, név szerint az (1) autokratikust, (2) a
kovetelményallitét és (3) a kapcsolatkdzpontit. Ezeket azonositottuk a vizsgalt

szervezetben Horvath Ur és Kovacs Ur dominans vezetéi stilusaiként.

Nézzuk elsékeént a tekintélyelvl vagy autokratikus vezetdket:

A H1.2 alapjan: Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezeté hiteles-
tekintélyelvli vezet6ként!® irhatd le, akkor a human tékére vonatkozd informaciok vallalati
SPM-be valé beépitésének szintje kdzepes a vizsgalt esettanulmany szervezetben (L2, L3
vagy L4).

e Ez a hipotézis csak részben fogadhat6 el a vizsgalt szervezetben, minthogy
a human téke integraltsaga Horvath Ur esetében mérsékelt, nincs jelentés
kuldnbség a Kovacs Ur esetéhez hasonlitott kiildnb6z6 eszkdzok és szintek
kozott. A legaktivabb SPM-folyamatok a Stratégiaalkotas (L1) mivel a
vallalat relevans human tékével kapcsolatos stratégiai célokat definialt,
habar a kulcsteljesitmény-mutatok (L2) és célok (L3) kijeltlése, ahogy az
indikatorok rendszeres mérése (L4, L5), kilénb6z6 okokbdl nem jellemzé,
mint példaul pénzugyi véalsdg hatasainak adataihoz val6 alacsony
hozzaférés.

e Erdekes moédon a vallalati SPM 6szténz6 juttatasi funkcidja jol integralt a human
téke menedzsmentbe (L6), f6ként a bdénuszkalkulaciés- és Osztdnzd rendszer
aktiv hasznélata miatt. A rendszer a vallalati stratégiabdl és teljesitménybdl

szarmazik, de ,tulélte” a sajat forrasat.

Kovetkezbként a kovetelmeényallitoé vezetd hipotézise:

A HL1.5 alapjan: Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezeté kovetelményallitd
vezetékéntl8? frhatd le, akkor a human tékére vonatkozd informaciok vallalati SPM-be valé
beépitésének szintje magas a vizsgalt esettanulmany szervezet esetében (L6).

186 Horvéath Gr dominans stilusa
187 Kovécs Gr dominans stilusa
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Ez a hipotézis ebben a formaban nem elfogadhat6. Bar igaz, hogy a human téke
be van épitve a vallalati 6sztdénz6 rendszerbe (L6), az SPM mas komponenseit
relative alacsony szinten hasznéljdk a vizsgat szervezetben. Osszességében,
Kovacs Ur esetében, a human téke integraciéja a vallalati SPM-be inkabb

kdzepesnek vagy alacsonynak mondhato.

Végill a kapcsolatkdzpontl vezetére vonatkozo hipotézis (mint Kovacs Ur

masodlagos stilusa):

A H1.3 alapjan: Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezetd
kapcsolatk6zpontlu vezetéként irhaté le, akkor a human tékére vonatkozo informaciok vallalati
SPM-be val6 beépitésének szintje alacsony a vizsgalt esettanulmany szervezetben (L1).

Ez a hipotézis ebben a formaban nem elfogadhaté. Annak ellenére, hogy a
human téke integracidja alacsony vagy mérsékelt a vizsgalt cégnél, és Kovéacs Ur
esetében tobb human tékével kapsolatos stratégiai célkitiizés is van (L1), a
legtdbbszor hasznalt és megemlitett 6sszetevd még mindig az 6sztonz6 juttatas
(L6), ami ellentétes a kapcsolatteremtd vezetd ,konfliktuskerils” jellemzdivel. Az
eset elemzése alapjan e helyzet kialakulasanak f6 oka az lehet, hogy a bénusz-
és kompenzacids rendszer menedzselését az igazgatok veégzik, nem pedig
kozvetleniil Kovacs Ur. O csak a cég négy igazgatdjat értékeli, akik az elmult
években nagymértékben teljesitették a kitlzott célokat, igy esetiikben a
konfliktusok lehetésége is kisebb, mint amit a szakirodalmi attekintés alapjan

varnank.

6.3.3 H2 - A stratégiai teljesitménymenedzsment szerepével és foé

céljaval kapcsolatos hipotézisek

Ez a hipotézis-csoport a stratégiai teljesitménymenedzsment céljai és a human

téke SPM-be integraltsagi szintje kozotti Osszefuggésekrél szdl. Roéviden, ha a

vezérigazgatd bevezette és haszndlja a vallalati stratégiai teljesitménymenedzsmentet

az ilyen rendszerekre jellemzd négy 6 célkitlizés legalabb egyikénél'®®, akkor nagyobb

hatassal lesz a human t6ke SPM-be integréltsagi szintjére a vizsgalt szervezetben.

Kutatdsomban ezt a hipotézist kétféleképpen elemeztem:

188 Részletesen lasd a 9. abrat a 3. fejezetben.
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1. Mind a 2018-as felmérés, mind a fékuszcsoport megvilagitotta szamunkra, hogy
mi a vallalat latAsmddja az SPM bevezetésének és hasznalatanak okardél, mig

2. a korébbi interjdk ~ soran kidertilt, hogy  azt a  stratégiai
teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos vezetdi és vallalati hozzaallast, annak

hasznalatara és hatasara kihato fontos tényezének tekintik a cégnél®,

A szervezet tagjainak a vallalati SPM bevezetésének céljaval és szerepével

kapcsolatos véleményét a kovetkezd diagram foglalja 6ssze (21. abra):

Stratégiai teljesitménymenedzsment 6 funkcidja
(atlagos pontszam)

Tetesimemmeres [T

Magatartas-orientacio

Pszicholdgia tamasz

orescamogarés (MM

0 1 2 3 4 5

mCEO1l mCEO2Z  m Szemelyes megitelés

21 abra — A stratégiai teljesitménymenedzsment f6 funkcioi az esettanulmany
szervezetnél

(ahol 5 — Teljes mértékben fontos, 1 — Egyéltalan nem fontos)
(A 2008-2018 kozott készilt interjuk, valamint a 2018-as felmérés és fékuszcsoport alapjan)

Ezen felll a 22. abra tovabbi betekintést nyujt az SPM f6 funkcidiba a vizsgalt

szervezetnél.

189 | 4sd példaul, Bodnar et al \[2009a], Bodnar \[2010] és Harangoz6 \[2010].
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22 abra — Az SPM kulénb6z6 funkcidinak relativ fontossaga az esettanulméany
szervezetnél

(Az 2008-2018 kozott készilt interjuk, és 2018-as felmérés és fokuszcsoport alapjan)

Az esettanulmany adatainak mélyrehaté elemzése alapjan az SPM alabbi f6

funkcidit azonositottam a vallalatnal:

Az SPM f6é funkcidja és célja a vallalatnal a teljesitménymeérés, Horvath Ur (4.4 a
21. abran, és 80% fontos, vagy nagyon fontos a 22. abran) és Kovéacs Ur (4.4 a
21. abran, és 80% fontos, vagy nagyon fontos a 22. 4bran) esetében is. Mindkét
vezérigazgatd aktivan hasznalta a Célkitlizés-alapu vezetési ciklust az
eredménycélok kitlizésére és meérésére a szervezet tagjaindl, ez varhato is volt a
kutatas sorén.

A Dontés-tamogatasnak majdnem ugyanekkora jelentésége van e kutatasban,
kuldnosen Kovacs Urnél, aki Horvath Urhoz képest (4) az atlagnal kicsit
magasabb pontszamot ért el e dimenzidban (4.2). Ezen felll a 22. abra szerint
ezt Kovacs Urnal az esetek 40%-aban értékelték nagyon fontosnak, mig Horvéath
Urnal ez csak 20%. A kisméretli mintavétel miatt azonban a két vezérigazgaté
kozotti  kildnbséget nem  nevezhetjuk  statisztikailag jelentésnek: a
dontéstamogatas mindkettejik esetében fontosnak mindsdl.

Az SPM Pszichologiai iranymutatas funkcidja Horvath Urnal a masodik
legfontosabb (4.2 a 21. dbran, és 100% fontos, vagy nagyon fontos a 22. 4brén),
mig Kovéacs Urnéal ennek fontossaga kisebb (3.4 a 21. abran, és 40% inkabb nem
fontos a 22. abran). Horvath Ur vallalati SPM-hasznéalati megkozelitésével
kapcsolatban az interjdalanyok igy nyilatkoztak: ,A BSC-t annak eszkozeként
vezette be és hasznélta, hogy megértse és mindenki szaméara atlathatéva tegye a
szervezetet.”, ,Az volt az SPM-rendszer nagy elénye, hogy keretet és utmutatast
adott az egylttmiikbdéshez, ugyanakkor felréazta a vallalatot.”, ,A vallalati SPM
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eredményeként felderitettik és lathatova tettik a folyamatainkat. Most mar

tudom, hogy ki mit csinél, és hogy mit varnak télem és a csapatomtol™.

e Veégll a Magatartas-orientacio, vagyis az emberek motivaciojanak és
tevékenységének 0Osszehangolasa a vallalati stratégia alapjan, az SPM
legkevésbé fontos funkcija a vallalatnal. Az elemzést kovetben az egyik
legfontosabb eredmény a teljesitménymenedzsment-eszkdzok aktiv hasznalata,
kulbndésen az egyének szintjién. A személyes motivacid megteremtése a
tevékenységek céljanak kijeldlésével valésul meg a Célkitlizés-alapu vezetési
ciklusban a cég minden tagjanal, vagy a protfoli6 menedzsereknél, értékesitéknél

és termékfejlesztéknél alkalmazott bonusz- és kdvetelményrendszerrel*®?,

Hozzatéve a két vezérigazgaté nézépontjanak hasonldésagaihoz és eltéréseihez a
kilénb6z6 SPM-funkciokrol, érdekes ismét azt latni, hogy a szervezet tagjai a
mostaninal sokkal aktivabb hasznélatat varnak el a stratégiai
teljesitménymenedzsmentnek, kuléndsen a teljesitménymérés (mindkét esetben) és a

pszicholdgiai vezetés (Kovacs Ur esetében) teriiletén.

Osszességében tehat a kovetkezé elemzést tehetjtk a 2. hipotézis és

alhipotézisei (last 15. tablazat) kapcsan:

A H2.1 alapjan: Ha az esettanulmany szervezet felsGvezetése a stratégiai
teljesitménymenedzsment ,teljesitménymérés” funkcidjara fokuszal, akkor a human tdke
véallalati SPM-be val6 beépitésének szintje magas.

e Mivel az SPM teljesitménymérési funkciéja hasonléan fontos mindkét
vezérigazgatd esetében, H2.1 alapjan a human téke SPM-be integraltsagi
szintjének szintén magasnak kell lennie.

e Ahogy a 18. abra az el6z6 fejezetben bemutatja, mégsem ez a helyzet: bar
Horvath Ur esetében némileg magasabb, mint Kovacs Urndl, igy is mindkét
esetben kdzepesnek minésll a human téke SPM-be integraltsagi szintje®2.

e gy az esettanulmany elemzése alapjan nem fogadhaté el a H2.1.

190 Az idézetek az igazgatdkkal 2008 és 2010 soran, majd a fokuszcsoporttal 2018-ban folytatott beszélgetésekbdl
szarmaznak.

191 Ennél a pontnal érdemes megemliteni, hogy az MbO rendszer a BSC része a vallalatnal: mivel a vezet6k szamara
jelolnek ki és mérnek egyéni teljesitménycélokat altala, igy az SPM fenti teljesitménymérési céljanak magas pontszamat
is befolyasolja. Még ha igy a bonuszrendszer nem is a vallalati SPM része, nagyon fontos hatast gyakorol a
teljesitménycélok kijeldlésére és az egyéni viselkedés orientaciojara.

192 Részletesebben lasd a 6.3.2. fejezetben.
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A H2.2 alapjan: Ha az esettanulmany szervezet felsévezetése a stratégiai
teljesitménymenedzsment ,dontéstamogatas” funkcidjara fokuszal, akkor a human téke
vallalati szinti SPM-be val6 integralasanak szintje magas vagy kézepes.

o Az SPM dontéstamogatasi funkcidja hasonléan fontos mindkét vezérigazgatd
esetében, kiilonosen Kovacs Urnal.

e A korabbi elemzés alapjan a human t6ke SPM-be integréltsagi szintje mindkét
vezérigazgatd esetében mérsékelt, Kovacs Urnal pedig még ezen belil is
alacsonyabb?9?,

e Eszerint a H2.2 csak részben, konkrétan a mérsékelt szintre vonatkozéan

elfogadhaté.

A H2.3 alapjan: Ha az esettanulmany szervezet fels6vezetése a stratégiai
teljesitménymenedzsment barmely egyéb funkcidjara (nevezetesen ,magatartas-orientacio”
vagy ,pszicholdgiai tamasz”) fokuszal, akkor a human téke vallalati SPM-be val6
beépitésének szintje alacsony.

e A tobbi funkcidé kozll csak a pszicholégiai iranymutatas értékelhetd a vizsgalt
szervezetben (lasd Horvath Urnal).

e Mivel Horvath Ur aktivan hasznéalta az SPM-et, és ebben az esetben a human
téke integraltsagi szintie is mérsékelt (és nem alacsony)®, a H2.3 nem
elfogadhaté a vizsgalt szervezetben.

Osszességében a fenti elemzés alapjan a 2. Hipotézist nem, vagy csak részben

fogadhatjuk el a vizsgalt szervezetnél.

6.3.4 H3 - A legfontosabb tamogatd, helyettesité vagy semlegesitd

kontingencia-tényezdkkel kapcsolatos hipotézisek

A szakirodalmi attekintés alapjan, még ha a leadership messzemendéen tamogatja
is a szervezetben az SPM-et, szamolnia kell kilénb6z6 tamogatd, helyettesité vagy
semlegesité  kontingencia-funkcidkkal, amelyek hatassal lehetnek stratégiai
teljesitménymenedzsment bevezetésére és hasznalatara (részletesebben lasd a 3. és
4. fejezetben). Ez a hipotéziscsoport (lasd 16. tablazat) harom ilyen tényezére
koncentrdl, azaz hogy hogyan befolyasolja az Emberi eréforras menedzsment (H3.1)
és Stratégia (H3.2) funkcid, valamint az Adatok elérhetésége (H3.3) a human tdke

stratégiai teljesitménymenedzsmentbe integraltsagat.

193 Részletesebben lasd a 6.3.2. fejezetben.
194 Részletesebben lasd a 6.3.2. fejezetben.
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Els6ként, a vizsgalt szervezetben a HRM gyakorlatok hatasa szempontjabdl
(H3.1), az emberi-eréforras-menedzsment (HRM) funkcio és folyamatok érettségét kell
megvizsgalnunk. Itt eldljaréban meg kell emlitentink, hogy a vallalat a kutatas teljes
idészaka alatt nem rendelkezett formalis HR-osztallyal, a szikséges emberi eréforras
menedzsment feladatokat a vezérigazgatd és a cég négy igazgatdja kozvetlendl latta
el.

Atlagos ésszesitett pontszam Pontszam az egyes HR funkcick mentén

HR irdnyelvek és alapeivek megléte

HR stratégia megléte

HR szervezet mikddése/ HR feladatok elldtasa
HR szolgaltatasok szinvonala
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23 abra — A HRM-funkciok érettsége a vizsgalt szervezetben

(ahol: 5 = Teljes mértékben kielégits, 1 = Teljes mértékben elégtelen)1®>

Osszességében, akkor is, ha a vaéllalatnak nincs formalisan mikdédd HR
szervezete, az emberi eréforras menedzsment funkcidk érettsége Osszességében
kielégité, még ha a két vezérigazgaté atlagos pontszama (Horvath Ur: 3,65, Kovacs Ur:
3,22) alacsonyabb, mint a szervezet altal elvart szolgaltatasi szint'®s. Ha megnézzik a
fenti abra jobb oldalan a részletezett HR-dimenziokat, Horvath Ur (CEO1) és Kovacs
Ur (CEO2) kozott az alébbi legfontosabb killonbségek lathatok:

e A HR alapelvek és stratégia vilagosabbak Horvath Ur esetében, akéar csak a
munkakornyezet minésége!®’ és a kommunikacié szintje. Ez utébbi 4brazolja a
vezérigazgatok vezetési stilusai kozotti kildnbséget (részletesebben lasd a 6.3.2.
fejezetben.)

e Tovabbéa a csapatszellem, szervezeti kultira és a munka-maganélet egyensulya

is jelentds kulonbséget mutat a két vezérigazgatonal. E mogott kulonbozé okok

195 A 2008-2018 kozott készilt interjuk, és 2018-as felmérés és fokuszcsoport alapjan.

1% Bar a HRM fejlesztése dnmagaban nem fékusza e dolgozatnak, az interjuk alapjan normalisnak, a vallalati kulttra
részének tekinthetd.

197 Kovacs Ur esetében ennek az alacsony értéknek az egyik f6 oka az, hogy a véllalat nem sokkal az utolsé kutatasi
szakasz el6tt Uj irodaba koltézott.
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allnak, a pénzugyi valsag hatasatol az anyavallalat szervezeti mikodésbe valo
mélyebb bevonddasaig az utdbbi idében'®.

e Veégll az interjuk soran a vezet6i team ramutatott a két vezérigazgato eltér6 HRM
maddszerére: ,Horvath Ur sokkal proaktivabb és kifejezett vezets, aki uténa
olvasva kivalasztja az alkalmazand6 formalis eszkdzoket, majd tovabblép.
Mésrészrél Kovacs Ur sokkal gyakorlatiasabb stratégiai és emberi eréforrés
menedzsment stilusa ,jozan paraszti észen” alapszik és sokkal kbnnyebben veszi
kezébe a dolgok intézését.”*® Ennek eredményeként kevesebb formélis HRM-

eszkozt és gyakorlatot alkalmaznak a cégnél az elmult években, mint kordbban.

Osszességében tehat a kdvetkezd elemzést tehetjiik a 3.1 hipotézis kapcsan:

A H3.1 alapjan: A Humaneré&forras-menedzsment (HRM) funkcié észlelt érettsége a
szervezetnél jelentds pozitiv hatast gyakorol a human téke vallalati szint(

szervezet esetében.

o A fenti pontok, és a két vezérigazgatd kozotti kilénbség alapjan — az emberi
téke integralasaban a kilonféle vallalati SPM-6sszetevékbe (lasd 19. abra) —,
kijelenthetjilk, hogy Horvath Ur eltéré6 HRM megkézelitése pozitiv hatassal volt
a human téke vallalati SPM-be integraltsaganak maédjara, és altaldban annak
menedzselésére.

e Igy H3.1 elfogadhaté a vizsgéalt szervezetben (a kutatas idejének 10 éves
tartama alatt kilonb6z6 forrasokbdl gyijtétt adatok alapjan).

o Osszességében fontos megjegyezni, hogy még ha Kovéacs Ur esetében
alacsonyabb is HRM szervezet altal érzékelt érettsége, a leginkabb hasznélt
SPM-6sszetevd még mindig az 0sztdnzd- és bonuszrendszer az emberek és a
human téke motivalasara és kezelésére. A rendszer 6nmagaban pénzlgyi és
mikodési indikatorokon alapszik és csak alkalomadtan integralodnak bele
human téke 6sszetevék. igy ez kevésbé relevans a dolgozat kdzponti kérdése

szempontjabdl, azaz hogy milyen a human téke SPM-be integraltsagi szintje.

E csoport masodik hipotézise (H3.2) arra fokuszal, hogy a stratégiai funkcio
érettsége hogyan befolyasolja a human t6ke SPM-be integréaltsagi szintjét. A kérdés
elemzéséhez el6szOr a stratégiai (vagy stratégiai teljesitménymenedzsment) funkcid
érettségét kell leirnunk.

1% Az interjuk alapjan ez utdbbi egy jelentSs leadership és menedzsmentbeli valtozas az el6zd idészakhoz képest,
amelyet még teljeskorlen menedzselni szikséges és el kell fogadtatni a vallalattal, dolgozoival, kulturajaval és
mUkddési modjaval.

1% Kiemelve a 2018-as fokuszcsoport alapjan.
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Atlagos ésszesitett Pontszam az egyes Stratégiai funkciok mentén
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24 abra — A Stratégiai funkcidk érettsége a vizsgalt szervezetben

(ahol: 5 = Teljes mértékben kielégit6, 1 = Teljes mértékben elégtelen) 200

A stratégiai funkcié és az SPM-rendszer funkcibdinak érettsége magasabb Horvéath

Ur (CEO1) esetében, mint Kovacs Urnal (CEO2). A 6 kilénbség, hogy a stratégiai

funkcio érettsége altalaban jelentésen alacsonyabb, mint a HRM (Horvath Ur: 2,82,

Kovacs Ur: 2,06), és a szervezetben dolgozok személyes meglatasa alapjan elvart

szint (3,35). Az interjuk és fokuszcsoportok alapjan a kodvetkezd tovabbi részleteket

latjuk:

Mint a HRM esetében is, Horvath Ur hajlamos volt formélisabb
menedzsmenteszkdzok haszndélatara, hogy fejlessze és végrehajtsa a vallalati
stratégiat. A legtébb fenti, HRM-el kapcsolatos idézet ugyandgy érvényes a
stratégiai menedzsmentre is.

A stratégiai menedzsment funkcié alacsonyabb elvart szintje j6I megjelenik a
szervezet hozzaalldsdban a Balanced Scorecard 2008-as bevezetése utan. A
workshop legtobb résztvevdje, és a rendszerben dolgozé vezetdi csapat tagjai
a kovetkezbket mondtak: ,Ez csak a kapcsolataink megjelenitése”, ez a
folyamataink attekintése” vagy ,ez csak egy diagnosztikai eszkéz”. Az
igazgatok tobbsége szerint ,a BSC-nek tébb elbénye van a nagyvallalatoknal, de
nem tudom, hogy valéban miikédik-e a mi cégiinknél” *°*. Az utdbbi mogotti
leggyakoribb érvelés szerint a vallalat nem elég nagy egy ilyen formalis
menedzsmenteszk6zhdz, és azok innovativ pénzlgyi szolgaltatasai nem

igényelnek olyan eszkodzoket, mint a BSC. Osszességében viszont mindenki

200 A 2008-2018 kozott készilt interjuk, és 2018-as felmérés és fokuszcsoport alapjan

201 1dézetek a teljesitményért felelés vezet6td| és az igazgatoktdl tobb vezetéi interjubol 2008 és 2010/2012 kozott.
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egyetértett abban, hogy a vallalati BSC tobb hasznot is hozott, egymas
munkajanak a jobb megértésétdl, a jobb teljesitmény-orientacioig.

o A stratégiai funkcié konkrét dsszetevéi kapcsan a fenti diagram is megerésiti a
vezérigazgatok eltérd vezetési stilusat, kildonésen a kommunikacio és stratégia
kilonbségeit, vagy a stratégiai irdnyok és teljesitmény szervezeten beldli
megbeszélését (lasd a stratégiafejlesztési €s teljesitmény-értékeléseket).

e Tovabba az 6sztdénzérendszer kapcsan az is vildgos, hogy mibdta a pénzugyi
valsdg idején (2010-ben) bevezették és hasznalni kezdték az (j
bonuszrendszert, megnétt e funkcié érettsége, és mostanra mar jobb, mint

Horvéath Ur vezetésének idejében.

A fent dsszegzett informaciok alapjan a 3.2 hipotézis kapcsan a kovetkezé

allapithaté meg:

A 3.2 hipotézis alapjan: A Stratégia funkcio észlelt érettsége a szervezetnél jelentds pozitiv
hatast gyakorol a human téke a vallalati szintl teljesitménymenedzsment-rendszerbe valé
integraciojanak szintjére az esettanulmany szervezet esetében.

e A H3.l-el 6sszhangban jelentés pozitiv hatassal van a Stratégiai funkcié
nagyobb érzékelhet6 érettségére a cégnél, és altaldban az SPM vezet6i
hasznalatra, a human téke integracié szempontjabdl is: ez utdbbi magasabb
Horvath Ur esetében, mint a stratégiai funkcié és énmagéaban az SPM-rendszer
érzékelt érettsége.

e Ezek alapjan H3.2 elfogadhat6 a vizsgalt szervezetben.

e Fontos megjegyezni, hogy a stratégiai menedzsment és a stratégiai
teliesitménymenedzsment érzékelt érettsége Onmagaban alacsony a
felmérések, interjuk és fokuszcsoportok alapjan is. A szervezet sok
szempontbdl ugy szeretne mikddni, mint egy innovativ KKV, formalis
menedzsmenteszkdzok és rendszerek alkalmazasa nélkil (beleértve a vallalati
SPM-et és BSC-t).

Végul a harmadik hipotézis a vezet6ség semlegesitésének, helyettesitésének
vagy tamogatasanak az adatok elérhetGségével valo kapcsolata, mint a
teljesitménymeérés fontos tényezdéje vagy velejaréja. Ahogy a 18. tablazat 6sszefoglalja
(lasd 6.2. fejezet), joval alacsonyabb volt a human téke adatok elérhetésége a vallalati
BSC-ben, mint a pénzugyi vagy mikddtetési KPI-oké. Tovabba a cég altalanos

latasmaodja szerint is mérsékelt az adatok elérhetésége.
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25 abra — Az adatok mindségének és megbizhatoséganak értékelése a vizsgalt

szervezetben

(ahol: 5 = Teljesen kielégits, 1 = Teljesen elégtelen)?%?

Az SPM-rendszerbe integralt human téke KPI-, mikodtetési-, Ugyfél- és pénzigyi

adatok elérhetéségének elemzése mellett (lasd 18. tablazat)?®3, a kovetkez6 tovabbi

szempontokat kell A&ltalanossagban szamitdsba venni a megszerzett adatok

megbizhatdsaga és minbsége kapcsan a két vezérigazgaténal:

Horvath Ur (CEO1) és Kovacs Ur (CEO2) idészakaban is mérsékelt volt az
adatok altalanos megbizhatosaga, 3,17 és 3,08 atlagpontszammal. Ez alapjan
nincs nagy kilénbség a vezérigazgatok gyakorlataban az adatok
megbizhatésaga és minésége terén.

Ezen felll, a 24. 4bra jobb oldala alapjan az egyéni (humén) teljesitmény
adatainak megbizhatésaga és mindsége jelentésen alacsonyabb a
szervezetben dolgozok altal elvart szintnél. Az eltérés nagyobb Kovacs Ur
esetében (CEO2), mint Horvath Urnal (CEO1), bar itt a legnagyobb a fenti 6t
teljesitmény-dimenzié kozul. A 18. tablazat KPI adatainak elemzésével
0sszhangban a pénzugyi és piaci teljesitmény adatainak megbizhatésaga és
min&sége ott a legmagasabb, ahol az anyavéllalat és a hatésagok hatarozzak
meg a jelentési kotelezettségek legnagyobb részét.

Osszességében a human téke indikatorok adatainak megbizhatosaga és
minésége inkabb mérsékelt vagy alacsony, mint magas (kivéve a pénzigyi és
piaci adatokat), ami hatassal lehet a vallalati SPM alacsony hasznélatara, és a

human téke mérsékelt integraciojara a rendszerben az elmult 10 évben.

202 A 2008-2018 kozott készilt interjuk, és 2018-as felmérés és fokuszcsoport alapjan
203 Ahol a human téke indikatorok elérheté KPI adatai alacsonynak vagy részben hozzaférhetének mingsiinek.
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Erdemes megemliteni egy érdekes tényt a vallalati BSC hatasaval
kapcsolatban. A szervezet jellemzése szerint a Vvallalati SPM-rendszer
bevezetésének egyik legfontosabb hozadéka, hogy a kulénb6z6 csapatok és
szervezeti egységek kozotti muikodési folyamatokat és kommunikacios
felileteket vildgossa tette, és novelte a mikodés atlathatosagat®t. Ennek
eredményeképpen a mikoddéssel és teljesitménnyel kapcsolatos adatok
elérhet6sége is jobb.

Végil, az interjuk és a fékuszcsoportos llések soran a csapat hangsulyozta a
vezet6i kommunikacié fontossagat a human téke adatok elérhetésége és a
teljesitménymérés novelésében. Ez utal a két vezérigazgato eltéré vezetési
stilusara is (lasd fent), nevezetesen Horvath Ur — Kovacs Uréhoz képest —
aktivabb és dinamikusabb kommunikaciojara. Ahogy az interjualanyok
fogalmaztak: ,még mindig egy kicsi cég vagyunk, ezért nem vagyok biztos
benne, hogy szilkségiink van egy formalis SPM-rendszerre. A human téke
stratégiarol és teljesitményrdl szol6 rendszeres vezetéi kommunikacio is ellatna
a kapcsolodd funkcidkat, még ha nem is hasznalunk mostanaban formalis

rendszert.” 2%

igy az esettanulmany elemzése alapjan a kdvetkezéképpen elemezhetjiik a 3.3

hipotézist (lasd 16. tablazat):

A 3.3 hipotézis alapjan: A human tékére vonatkozo teljesitményadatok észlelt
megbizhatésaga és mindsége jelentds pozitiv hatdssal van a human téke véllalati szintl
teljesitménymenedzsment-rendszerbe val6 beépitésének szintjére az esettanulmany
szervezet esetében.

Ahogy a 18. és 19. tablazat Osszefoglalja, a human tékével kapcsolatos
kulcsteljesitmény-mutaté adatok elérhetésége alacsony.

Tovabbéa a 25. dbra bemutatja az altaldban mérsékelt adat-megbizhatdésagot,
mindamellett az egyéni teljesitmény adatai esetében ez még alacsonyabb.
Mindkét esetben jelentésen magasabb a pénzigyi és piaccal kapcsolatos
teljesitmény adatainak elérhetésége és mindsége.

Végul a szervezet tagjai hangsulyoztak, hogy személyes véleményik szerint

jobb kommunikaciéra és adatelérhetéségre van szikség a human téke és

teljesitmény kapcsan.

204 | asd fent, ahol a kollégak ugy hivatkoztak a véllalati BSC-re, mint ,a kapcsolataink megjelenitése”, ,diagnosztikai

eszkéz”, vagy ,a folyamataink attekintése”.

205 |gazgatok és teljesitményeért felelés vezet6 a 2008-as interjuk soran.
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e gy a vizsgalt szervezet mélyrehaté elemzése nyoman ez a hipotézis
elfogadhaté. Mas tényez6k mellett az adatok alacsony elérhet6sége és a
human t6kével kapcsolatos cégen bellli kommunikacio az egyik
leglényegesebb semlegesitdé kontingencia-tényezének tekinthetd, mely a

human tékét a vallalati SPM-be integralja az esetanulmanyi szervezetnél.

6.4 Az esettanulméany 6sszegzése

Ahogy kifejtettik, az ebben a longitudinalis tanulmanyban vizsgalt szervezet a
magyar piac egyik vezetd pénzigyi szolgaltatdja, széles vagyonkezelési és befektetési
portféliéval, magas jovedelmezbségl tevékenységekkel és alacsony fluktuacioval,
valamint j6 piaci elismertséggel és teljesitménnyel.

A cég stratégidja és a vallalaton belll uralkod6 altalanos vélemény szerint a
human téke egy kritikus stratégiai eréforras: mind a fels6vezetés, a kdzépvezetés és a
szervezet tagjai ugy hivatkoztak a human tékére, mint a siker és a magas teljesitmeény
egyik legfontosabb dsszetevéjére.

Ez utébbi, és a teljesitménymenedzsment szakirodalma alapjan a human téke
kulcsfontossagu sikertényezdit és teljesitménydimenziéit a vallalat felsbvezetésének
aktivan és tudatosan kell feligyelnie és menedzselnie. A stratégiai
teljesitménymenedzsment szempontjabél ez a human téke magas integraltsagat
jelentené a vallalati SPM-be, amely mellett a fels6vezetés aktivan hasznalja a
rendszert a human tdéke célok meghatarozasara, tervezésére és azok elérésének
monitorozasara, amellett, hogy rendszeresen fellilvizsgalja és megyvitatja a teljesitmény
statuszat és hézagait, valamint megteszi a szilkséges stratégiai lépéseket a stratégiai
teljesitménycélok (a human téke iranyaba is) elérése érdekében.

Kiilonboz6 okok miatt?®® a formalis SPM-rendszer hasznalata nem volt tdl aktiv a
véllalatnal, olyannyira, hogy a vallalati teljesitménymérleget felfiggesztették, majd
késdbb eltorolték. A korabbi SPM csak két f6 dsszetevéjét hasznaljgk manapsag a
human téke stratégiai teljesitményének menedzselésére: ezek az egyéni célkitliizés
altali vezetési ciklus, valamint az 0sztonz6- és bonuszrendszer?®’. Ezeket mas
menedzsment eszkdzokkel kombindlva, — mint a rendszeres vezet6ségi Ulések és

kommunikacié — arra hasznaljak, hogy menedzseljék a cég stratégiai és mikodeési

206 |deértve a piaci trendeket és hatasokat (pl. pénzugyi valsag), szervezeti valtozasokat (pl. vezérigazgaté-valtas, vagy
az utobbi id6ben atvétel az anyavallalattdl), vezetdi dontéseket (pl. bédnuszrendszer vagy a BSC fokozott hasznalata a
mikodés optimalizalasa érdekében, hatékony SPM eszkdz helyett).

207 Még akkor is, ha a bénuszkalkulacios eszkoz féként a cég és az egyén pénziigyi és piaci teljesitményén alapul,
jelentés hatassal van a stratégia végrehajtasanak és a teljesitmény menedzselésének hatékonysagara.
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teljesitményét, beleértve a pénzigyi teljesitményt, a piaci poziciét, a tevékenységeket
€s a human tokét.

igy vallalati BSC helyett a human téke stratégiai teljesitményének menedzsmentje
kGlénb6z6 mas menedzsmenteszkdzok segitségével valdsul meg (lasd fent) és nem
egy teljesen kifejlédott, dsszefliggd SPM-rendszeren belldl (mint amilyennek eredetileg
a BSC-t szantak 2008-as bevezetésekor).

Mindezek elemzésre kerlltek ebben a longitudinalis esettanulmany kutatdsban és
dolgozatban. A f6 cél annak megértése volt, hogy a fels6vezetés vezetési stilusa
hogyan befolyasolja a stratégiai teljesitménymenedzsmentet és a human téke vallalati

SPM-be integraltsdganak szintjét.

F& hipotézisem szerint a fels6vezetd (vagy itt: vezérigazgatdé) dominans vezetési
stilusa kihatassal van a human t6éke vallalati SPM-be integraltsagara a vizsgalt
szervezetben. E feltard jellegli longitudinalis esettanulmany soran a kovetkezé

legfontosabb eredményeket azonositottam (lasd az el6z6 fejezetekben):

1. A vallalatot a két vezérigazgatd eltér6 dominans vezetési stilusban, de hasonl6

Osszetételben vezette:

a. Horvath Ur (CEO1) dominans vezetési stilusa autokratikus, amellyel embereit
és szervezetét a stratégia iranyaba mozgositotta. O sokkal emocionalisabb,
valtozas foékuszl, kommunikacio kozpontl, és tdbb formalis eszkdzt és
mabdszert hasznal (beleértve a Balanced Scorecardot).

b. Masrészrél Kovacs Urat (CEO2) kdvetelményallité vezetbként jellemezték, a
kapcsolatteremté vezetd néhany kulcsjellemzéje mellett. Magas elvarasokat
tdmaszt 6nmaga és a szervezete felé, és elvarja csapatatél, hogy az ésszeriien
kialakitott terveknek megfeleléen cselekedjen (ahogy & is teszi). Inkabb
preferalja az 6sszhangot és a konfliktusok elkeriilését a kommunikacié soran,
mint Horvath Ur?°8,

2. A két vezérigazgato eltéré dominans vezetési stilusa kihatassal van a vallalati SPM
hasznalatara, és human téke integralasara is a rendszerbe:

a. Amig Horvath Ur (CEO1) ideje alatt bevezették a véllalati BSC-t a
szervezetben, és hasznélataval a véllalat aktivizalasara térekedtek a stratégia
és a jobb teljesitményorientacié felé torténé elmozdulas altal, a rendszert
késdbb eltorolték?®. Jelenleg a human téke stratégiai teliesitményét kilonboz6

menedzsmenteszkdzokkel vezérlik, agy, mint a cél szerinti vezetés és az

208 A két vezetd tipikus dimenzidival kapcsolatos tovabbi részletekért lasd a 9.3. fiiggeléket.
209 Még ha kés6bb a BSC-t szlineteltették is, majd megszintették CEO1 ideje alatt (lasd lentebb).
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0sztonz6- és bonuszrendszer, nem pedig egy Osszefliggd vallalati SPM-

rendszer altal.

b. A formdlis rendszer jelenlegi alacsony hasznalata nem elsésorban (vagy

kizarolag) a két vezérigazgato eltérd6 vezetési stilusanak eredménye, hanem

tovabbi tényez6k is hatassal voltak ra. Egyébirant a kilonbségek mellett tobb

hasonlé vezetdi jellemzé is felfedezhetd a két fels6vezetdnél.

3. A felsbvezetbk vezetési stilusan tul a human téke integraltsagara és az SPM

hasznéalatanak szintjére jelent6s hatast gyakoroltak mind a stratégiai

teljesitménymenedzsment f6 funkciodi, mind kilénb6zé helyettesitdé és semlegesitd

tényezék:

a. A stratégiai teljesitménymenedzsment f6 funkcioi:

Az SPM teljesitménymérési és dontéstamogatasi funkcioi mindkét
vezérigazgatd esetében relative fontosak voltak.

Horvath Ur (CEO1) a véllalati rendszert a pszicholégiai vezetés
eszkbzeként hasznalta 6nmaga és szervezete szamara. Meg akarta érteni
az A4ltala vezetett szervezetet, atlathatéva akarta tenni a teljesitményt és
felrazni munkavallaloit. Mindebben a vallalati BSC-rendszer bevezetése volt
az egyik legfontosabb tényez6. Amint vesztett fontossagébol, a rendszer
hasznalata és hatasa jelentésen csdkkent.

Ezek utan Kovéacs Ur (CEO2) telies idészakaban a human téke
teljesitménymeérése teljesen a formalis véllalati SPM-en kivil valésult meg,

a célok alapjan torténd vezetésen és a bonuszrendszeren keresztul.

b. A legfontosabb tdmogaté, semlegesité és helyettesitdé kontingencia tényezdék:

Ez a dolgozat harom ilyen tényezdre koncentralt, konkrétan az emberi
eréforras menedzsment (HRM) funkcid érettségére, a stratégiai funkcio
érettségére és az adatok elérhetéségének és minéségének hatasara.

A HRM-funkcié érettsége?® mérsékelten fontos hatassal bir a vizsgalt
szervezetre.

A HRM-funkciét mindkét esetben a vezérigazgaté és az igazgatok tartjdk
kézben. Mivel Horvath Ur (CEO1) inkabb egy ,valtozasvezets”, mikdzben
Kovacs Ur (CEO2) inkabb ,tervezé”, az észlelt HRM-érettség magasabbnak
mondhaté Horvath Ur esetében. Ez hatassal volt a human téke véllalati
SPM-be integraltsagara, de nem direkt, hanem ink&bb indirekt médon, a

vezetési stiluson keresztul.

210 Amit a vezérigazgatd és az igazgatdk kdzvetlenul iranyitanak, formalis HR-osztaly hianyaban.
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ii. A stratégiai funkcié érettsége szintén meérsékelt hatdssal van az SPM

hasznalatara és a human téke integraltsagara. Ez a hatas talan kevésbé
jelentds, mint a fenti HRM esetében.
Horvath Ur (CEO1)  aktivabban  haszndlta a  stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszert, mint Kovacs Ur (CEO2), igy az SPM-
rendszer érzékelt felélesztése is magasabb, a human téke menedzsment
szempontjabol is.

iv. Az adatok elérhetbésége és érzékelt megbizhatdésaga fontos kontingencia
tényezok, melyek jelentés hatassal vannak a hipotézisekre.

Mivel alacsony a human téke adatok elérhetésége, ez jelentés semlegesitd
hatast gyakorol a human téke vallalati SPM-be integréltsagara, még ha a
vezérigazgatdk novelni is akartdk a stratégiai teljesitmény-orientaciot és
monitoringot.

Horvath Ur (CEO1) kezdeményezése a BSC bevezetésére és aktivabb
hasznédlatara a vallalatnal j6 példaja az utdbbinak: a vallalati BSC-ben
minden human KPI utan egy kilon |épést kellett bevezetni, hogy a
méréshez szilkséges adatok rendelkezésre alljanak. Mivel a menedzsment
figyelme masra irdnyult (példaul a pénzigyi véalsagra), a szikséges
Iépéseket nem tették meg, igy ez a semlegesité tényez6 a mai napig fontos
és érvenyes.

Mindkét vezérigazgatd, de féként Kovacs Ur (CEO2) megprébalta orvosolni
a hianyz6 adatok problémajat kilénb6z8 menedzsmenteszk6zdk, mint a
célok alapjan torténé vezetés és a boénuszrendszer human téke-célu
bevezetésével. Az utdbbi jobban tamaszkodik meglévé pénzigyi és piaci
adatokra a személyes célmeghatarozas és teljesitménymérés soran — bar a
vallalat aktivan hasznalja a human téke menedzsment céljainak eléréséhez
is. Ennek eredményeképpen a teljesitménymérés soran a pénzigyi €s
marketing szempontok dominalnak a személyes teljesitmény-
menedzsmentben.

4. Végul még két befolyasold tényezét kell itt megemliteni. El6szor a felsévezetés
véllalati SPM-re forditott figyelmét, masodszor pedig a szervezet hozzaalldséat és az
SPM-eszkdzbe vetett bizalmat.

a. Az elsd kapcsan a vaéllalati BSC bevezetése utan a pénzugyi valsag kozvetlen
hatasa a vezetdi figyelem és id6 csokkenésében nyilvanult meg a vallalati SPM

altalanos és human téke-céli hasznéalata soran.
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b. A vdllalati teljesitménymérleghez valé6 hozzaallds kapcsan vilagos minta
azonosithatd a vizsgalt szervezetben, ami A4ltalaban a stratégiai
teljesitménymenedzsment hasznalatat is befolyasolta®*':

i. A BSC bevezetésének kezdete el6tti idbkben a szervezet tagjai kifejeztek
az atlathatésaggal és az informdlis légkor elvesztésével kapcsolatos
stresszt és félelmiket, ugyanakkor megbiztak a vezérigazgatéban és pozitiv
érdekl6dést mutattak az uj SPM-eszkoz irant.

ii. Az Uj SPM-eszkdz bevezetése kapcsan kifejezték a valtozas idézitésének
pozitiv hataséat, valamint azt, hogy a BSC-projekthez val6 aktiv hozzajarulas
egy kdzosségi normava valt a cégben. A vallalati SPM-hez valé hozzaallas
lassan pozitivwva valtozott, féként a BSC egyuttmikodésre és
tevékenységekre gyakorolt pozitiv hatdsai miatt.

iii. Miutan a BSC-projekt befejez6dott és a vallalat élesben kezdte hasznalni a
rendszert, a szervezet tagjai és a vezet6i csapat kifejezte kétségeit a
formalis SPM alkalmazhat6sdga kapcsan a cégnél, ahogy a BSC-hez valé
személyes koétbdésik hianyat is. Ezt egy negyedéves jelentésnek és
megbeszélésnek tekintették, igy — kivéve a célok alapjan torténd vezetést,
és az 0sztdonzd- és bonuszrendszert — annak f6 funkcionalitasait sem
altalanossagban, sem human téke-célbél nem igazan hasznaltak. Ennek
eredményeként az SPM-hez val6 vallalati hozzaallds és tamogatéds ismét
csokkenni kezdett, ami kevésbé jelentés mikodéséhez vezetett a vizsgalt
szervezetben.

iv. A vallalat ezzel az SPM-hez valé hozzaallassal ment bele a pénziigyi valsag

kezelésébe, ami annak hasznalatara késdbb jelentds negativ hatassal volt.

Osszességében a felsévezetéknek a vallalati SPM hasznalataval kapcsolatos
vezetési stilusa, és a human tdke integralasa kulcsfontossagu tényezdék a vizsgalt
szervezetben. Emellett tébb mas elvart tényezét is figyelembe kell venni, ami jo
kiindulopont egy jovObeni kutatas kezdeti Iépéseihez. Bar ezek kivil esnek a dolgozat
fokuszan, a kdvetkez6 fejezetben bemutatom Oket. A dolgozat f6 célja az volt, hogy
felderitsik és megértsik az SPM-gyakorlatokat és a human t6ke teljesitménymérését

a kivalasztott szervezetben, ahol a human téke is kulcsfontossagu stratégiai eréforras.

211 | 4sd példaul, Bodnar et al \[2009a], Bodnar \[2010] és Harangoz6 \[2010].
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7. DISZKUSSZIO

Ahogyan az el6z6 fejezetekb8l mar kiderllt, a nem targyiasult stratégiai
er6forrasok és a human t6éke kritikus szerepet jatszanak a kilénb6zd iparagak és
teljesitményét. Ennek eredményeképpen jonéhany elméleti és gyakorlati jellegi
vezetési modszert és eszkdzt fejlesztettek ki a tudas és a human téke kulcsfontossagu
teljesitmény-dimenzidinak  és  stratégiai  hozzajarulasanak vizsgalatara. A
teljesitménymenedzsment-rendszerek fenntarthat6 alkalmazasanak sikeraranya
mindamellett a vartnal jelentésen alacsonyabb. Ennek megfeleléen az ICM-mddszerek
irAnyaban mind gyakorlati, mind tudomanyos nézépontbdl tekintve igen magas szint
csalédottsag érzékelhetd. A lehetséges okok, és a kérdés megvalaszolasa, miszerint
hogyan tudja a fels6vezetés az okokat ugy befolyasolni, hogy kbézben a vezetdk
korében aktivalja és elésegitse a stratégiai teljesitménymenedzsment alkalmazasat az
immaterialis javak (és kiemelten a human téke) nyomon kdvetésére — volt a dolgozat
egyik fé célkitlizése.

Legfontosabb célom egy olyan szervezet elemzése volt, ahol a human téke
kritikus fontossagl a stratégia és a teljesitmény szempontjdbél. Szerettem volna
mélyebben megérteni a felsGvezetés vezetési stilusanak szerepét és annak hatasat a
SPM human téke vonatkozasu célokra torténd felhasznalasa soran, valamint a human
téke vallalati stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe integralasanak szintjét.
Miért mérheté a human téke a vallalatnal, hogyan mérhetéek az egyes tipusai, és
hogyan befolyasolja az egész Osszetételt a felsévezetd (Ugyvezetd) vezetési stilusa —
ezek voltak a longitudinalis esettanulmany kutatas legfébb kérdései.

Osszességében a kivalasztott human tékeintenziv szervezet — egy vezetd magyar
pénzigyi szolgaltat6 — 10 éven keresztil, kulonféle (tObbek  kdzott
dokumentumelemzéses, vezetdi interjukra épuld, kvalitativ felmérésen alapuld és
fékuszcsoportos) modszerek révén torténd tanulmanyozasanak koészdnhetben atfogo
képet kaphatunk, szamos tanulsaggal, valamint gyakorlati és elméleti vonatkozassal. A
disszertacio elkészitése soran alkalmazott feltaré jellegli esettanulmany és kevert
kutatadsi megkdzelités miatt az empirikus eredmények és vonatkozasuk féleg helyi
megallapitasokb6l és nem széleskorllen altalanosithatd eredményekbdl all,
mindamellett a human téke teljesitménymenedzsmentjének teriletén jovébeni kutatas-
fejlesztések alapjaul szolgalhatnak mind gyakorlati, mind elméleti szempontokbdl.

A fejezet célja a disszertaciobol levonhatd legfontosabb ilyen jellegl

kdvetkeztetések dOsszefoglalasa, valamint a jovObeni kutatasokra vonatkozé otletek
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felvazolasa, az empirikus kutatas célkitlizéseinek figyelembevételével. Ezenfelll

ugyanakkor jonéhany dilemmat és korlatozast atlathatéva kell tenni.

7.1 Gyakorlati vonatkozasok

A feltaro longitudindlis esettanulmany modszertan alkalmazasaval e dolgozat arra
iranyult, hogy minél jobban megértsiik annak maédjat, hogy egy vezetd magyarorszagi
tudasintenziv szervezet miképpen — miért és hogyan — alkalmazza a stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszert  a human  t6ke megragadasara és
menedzsmentjére. Noha a f6 cél a leadership hatasanak elemzése volt az emberi téke
SPM rendszerbe valé beépitése szempontjabdl, és nem pedig normativ gyakorlati
kovetkeztetések levonasa, szamos gyakorlati vonatkozas azonosithaté. Ez utdbbiak
mindenképpen érdekesek lehetnek a vizsgalt szervezet vezetése szamara, valamint
potencidlis kiindulépontot nydjthatnak tovabbi gyakorlati vitara is a témakor kapcsan,
illetve Otleteket jelenthetnek mas hasonld méretl, kontextussal jellemezhetd, vagy

kihivasokkal szembesiilé human-intenziv szervezet szdmara is?'2.

El6szor is ki kell emelni, hogy a kutatasban alkalmazott 6sszes adatforras szerint a
human téke kulcsfontossagu stratégiai eréforrasnak szamit a vizsgalt szervezetben:
mind a stratégia, mind az értékteremtés, mind pedig a teljesitménymenedzsment
szempontjabd6l. Gyakorlatilag minden érintett egyetértett abban, hogy a cég
munkatarsai, valamint az 6 szaktudasuk és szakmai tapasztalatuk, lojalitasuk, illetve az
alacsony fluktuacio (stb.) jelentik a legkritikusabb eréforrast a szervezet sikeressége €s
piacvezetd pozicidja szempontjabdl. Ez igaz még annak ellenére is, hogy a cég az
utébbi id6ben semmilyen formalis SPM rendszert nem alkalmazott e human tényezdk
megragadaséra, illetve menedzsmentjére.

Kulcsfontossagu azonban a mindkét vizsgalt felsbvezetd altal vallalt aktiv szerep a
szervezeti teljesitmény és a human téke nyomonkdvetése és fejlesztése soran, ami az
atlathatdo mikodési folyamatokkal és vezetési szabalyokkal kiegészilve, 6nmagaban is
sikeresnek bizonyult a szervezet stratégigjanak megvalositasa és

teljesitménymenedzsment szempontbol.

212 67 értekezésben alkalmazott esettanulmany-megkozelités miatt a kutatasi eredmények altalanositasa mas esetekre
vagy szervezetekre vonatkozdan természetesen korlatozott. Ennek megfeleléen egy kdvetkezd kutatasi lépés éppen a
kérdések mas hasonlé szervezetekre val6 kiterjesztése lehet annak érdekében, hogy atfogdbb képet kapjunk a vizsgalt
tényez6k kapcsan.
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Ebbdl kovetkezik a masodik pont is: annak ellenére is, hogy a szervezet az utdbbi
id6szakban semmilyen formalis vallalati SPM rendszert sem alkalmazott, a cég
O0sszességeében illetve annak munkatarsai mégis képes volt a véllalati stratégia
eredményes és hatékony megvaldsitasara. Masképpen kifejezve, a vilagosan leirt
egyéni szerepek és mikddési folyamatok, az egyuttmikddés atlathatéva tétele,
valamint a kozép és rovidtavu egyeéni célok megfelels kijeldlése révén a szervezet
vezetése képes volt a stratégia és teljesitmény sikeres menedzsmentjére akar egy
formalis SPM rendszer alkalmazasa nélkul is. Egy ekkora méretl és portfolioval
rendelkez6 szervezetben, mint a vizsgalt pénzlgyi szolgaltatd, egy aktiv és tAmogatd
leadership, valamint egy hatasos szervezeti struktira — egyéb vezetési eszkozokkel
kiegészllve — képes kivaltani a formalis teljesitménymenedzsment-rendszert, illetve
annak f6 funkcioit (kifejezetten, ha a cég vezetése elsdsorban a teljesitménymérési és
dontéstamogatasi funkciokra fokuszal). Ez az allitas a human téke menedzsment
esetében is érvényes a vizsgalt szervezetben.

Mindazonaltal a fent leirt megoldas korantsem vezetett tokéletes szituacibhoz az
esettanulmany szervezet esetében. A szervezet tagjai szamos olyan témakort
megjeloltek a kutatas soran, amelyek jelents fejlesztése javasolt mind a stratégia,
mind pedig a teljesitménymenedzsment eredményesebb és hatékonyabb
megvaldsitasa érdekében. Egyes ilyen tényez8k a vezérigazgatok vezetési stilusahoz
kapcsolédtak (pl. kommunikacié vagy tobb tAmogatas), mig masok magara a stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerre vonatkoztak (pl. gyakoribb visszajelzés a
véllalati és egyéni teljesitményrél). Osszességében, a megkérdezett szervezet tagok a
formdlis vallalati SPM rendszer alkalmazasi és hasznositasi szintjét is tul alacsonynak
itélték meg. Megkozelitésik szerint a human téke szignifikdnsan magasabb
integraciéja lenne javasolt els6sorban olyan terlleteken, mint stratégia
megfogalmazasa, stratégia operacionalizalasa és célkitlizés, vagy éppen a rendszeres

teljesitmény-felllvizsgélat.

A kovetkezd gyakorlati vonatkozasok szorosan kapcsolddik ez utdbbihoz. Annak
ellenére, hogy a vdllalati SPM pszicholégiai tdmasz funkcidjat a gyakorlatban is
gyakran alabecsulik, az esettanulmany szervezetben egyértelm( igény fogalmazdodott
meg e szempont erdsitésére a jelenlegi szinthez képest. Tobbek kozo6tt, a célok és
célkitizések, valamint eredmények jobb kommunikacioja, illetve a kozépvezetés
bevonasa a dontéshozatali folyamatokba mind tédmogatni tudnd a jelenlegi
fels6vezetés, és az SPM rendszer pszicholdgiai tamasz szerepét (még akkor is, ha a
vezetési és iranyitasi gyakorlat tdbb dimenzidja is valtozott az elmult idészakban
vizsgalt szervezet esetében).
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A fentiek mellett szintén egyértelml igény mutatkozott a humaneréforras-
menedzsment funkcio erdsitésére is a szervezetben, amennyiben az felsévezetés fenn
kivanja tartani a jelenlegi magas human teljesitményszintet, valamint a cég piacvezet6
fogalmazhat6 meg a stratégiai funkcié esetében is. Az empirikus adatok elemzése
alapjan a human téke beépitésének kérdése a vallalati SPM rendszerbe sokkal inkabb
HRM, mint stratégiai kérdés a vizsgalt szervezetben, kivaltképpen, ha figyelembe
vesszik, hogy a szervezet milyen menedzsmenteszkozoket alkalmaz napi szinten az
emberi téke teljesitményének megragadasa és fejlesztése érdekében. A legaktivabban
alkalmazott menedzsmenteszk6zok (azaz, a megegyezéses eredménycélokkal valo
vezetés, illetve a bénusz rendszer) gyakorlati szempontbél sokkal kézelebb allnak az

emberieréforras-menedzsment, mint SPM megkdzelités eszkdztarahoz.

Végul, de nem utolsésorban: a human t6ke magas észlelt fontossaga, illetve
alacsony gyakorlati SPM integracios szintje kozotti ellentmondas is emlitésre méltd
gyakorlati szempontb6l. Amig a vallalat stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszere
a human tbke eredményességére és hatékonysagara koncentral a vizsgalt
szervezetben, addig a szervezet tagjai sokkal nagyobb hangsulyt fektetnének olyan
teljesitménydimenzidkra, mint az hozzaallas és lojalitas, vagy éppen a human tdke
stabilitdsa és ndvekedése. Ezt visszavezet benniinket az alacsony adatelérhetéség a
human téke esetében, illetve a kdzgazdasagtan egyik legfébb kihivasahoz, azaz a
kénnyebben mérhetd tényezdk felllreprezentalasara a vallalati rendszerekben (lasd pl.
Lakatos [2003]). E dolgozat egyik legfontosabb gyakorlati Uzenete, hogy ha a
szikséges human adatok nem allnak rendelkezésre a szervezetben, illetve az adatok
észlelt megbizhatésaga és mindsége alacsony, illetve az eléallitasi kdltsége magas,
ezek a hatasok jelentés mértékben semlegesithetik a vezetési stilus pozitiv hatasat,
még akkor is, ha a fels6vezetés és annak leadership jellemz6i 6nmagukban
kifejezetten tamogatnak is human tdke beépitését a vallalati szintl stratégiai
teljlesitménymenedzsment-rendszerbe (mint ahogyan az példaul az esettanulmany
szervezet esetében a helyzet).

A koltség-haszon arany, és a vezetbk pozitiv észlelése a human téke mérésének
hozzadadott  értéke  kapcsan mind  szignifikdns  hatassal lehetnek a
teljlesitménymenedzsment-rendszer alkalmazaséra gy &ltalaban, illetve ICM vagy
éppen human téke szempontbdl egyarant. Gyakorlatilag, ha a szervezet
fels6vezetésének illetve egyéb kulcsérintettjeinek jelentds (észlelt) gyakorlati haszna
szarmazik a human téke SPM rendszerbe (a vizsgalt szervezet esetében: balanced

scorecard) illesztése eredményeképpen, akkor a rendszer aktiv és fenntarthato
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alkalmazasanak esélye is sokkal magasabb (az emberi tékére vonatkoztatva is). Mivel
a vizsgalt szervezetben nem ez volt a helyzet, ez az egyik leginkdbb relevans
gyakorlati tényezdként értelmezhetd a formalis vallalati SPM elhagyasa, illetve csak
elemeinek (ezek: MbO, illetve 6sztonzési és bonusz rendszer) alkalmazasa kapcsan.
Ez utébbiak bizonyultak csak funkcionalisnak az esettanulmany szervezetben

(legaldbbis az észlelés szintjén mindenképpen).

7.2 Elméleti vonatkozasok

Annak ellenére, hogy az altalanosithatésag lehetésége meglehetésen korlatozott egy
ehhez hasonl6é longitudindlis esettanulmany-kutatds esetében, szamos elméleti
vonatkozas levonasara is lehetéség lehet. Ezek elsésorban a szakirodalom-attekintés
és az empirikus adatgylijtés eredményeinek dsszevetésére épulnek, valamint otletet
adhatnak tovabbi jovébeli kutatasoknak, beleértve a dolgozat helyi eredményeinek,
illetve megallitAsainak mas szervezetek vagy tagabb kontextus esetében valé

tesztelését is.

El6szor is, a dolgozat soran az intellektudlis menedzsment megkdzelités torténetét
és jelenlegi helyzetét a Gartner-féle életciklus-modellhez hasonlitottam. Az elemzések
alapjan az ICM megkozelités (illetve annak részeként a human tdke
teljesitménymenedzsmentje) a kiabrandulas statuszaban van a korabbi néhany évtized
viszonylag aktiv diszkusszioja és a felfokozott elvarasok utan. A kovetkez6 szakaszt a
megvilagosodas és visszatéré bizalom jellemezné, természetesen az ,intangibles” és
human té6ke megkdzelitéssel kapcsolatos gyakorlati és elméleti kihivasok
megvalaszolasa utan.

Az esettanulmany szervezetben is hasonlé mintazat és életciklus azonosithatd a
rendelkezésre all6 adatok elemzése alapjan, elsésorban a felsévezetés és a szervezeti
tagok hozzaalldsdnak és elvarasainak kapcsan: az teljesitménymenedzsmenttel
kapcsolatos el6szor szkeptikusrél pozitivra, majd pedig pozitivrél kiabrandultra
valtozott a kutatasi id6szak soran?'3. Ez, az (j vezérigazgato eltéré vezetési stilusanak,
valamint kulsé tényezdk — mint példaul a globalis pénziugyi valsag kezelése kapcsan
jelentkezd rovidtava id6nyomas, vagy éppen az alacsony adat-elérhetéség — hatasaval
O0sszekapcsolddva vezetett el a jelenlegi &llapothoz, ahol a véllalati SPM alkalmazasi

szintje alacsony, s annak csak egyes elemeit hasznositja a szervezet aktiv médon. Az

213 Tovabbi részletekért lasd pl. Bodnar et al [2009], Bodnar et al. [2010], vagy Harangozé et al. [2010].
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esettanulmany szervezet a kiabrandulas fazisaba kategorizalhat6 az SPM alkalmazasa

kapcsan?4,

Masodszor, az esettanulmany szervezet j0 példat szolgéltat a nem targyiasult
stratégiai erdforrasok és human téke szerepének szakirodalomban aktivan targyalt
ndvekedésére is. A human téke mellett a piaci kapcsolatok és az innovacié is kritikus
tényezdk a szervezet szamara, nemcsak stratégia megvalositasa, hanem a vezet6
piaci pozicid6 megtartasa szempontjabdl is. Az eréforras-alapi megkozelités mellett
olyan vezetési tevékenységek, mint atlathatésag megteremtése vagy a nem targyiasult
er6forrasok eredményességének és hatékonysaganak fokozasa is fontos
menedzsmentcélok a vizsgalt szervezet esetében. Ezek szintén dsszhangban vannak

mind az SPM, mind pedig a kapcsol6d6 ICM szakirodalommal is.

Harmadszor, a szakirodalomban szamos tovabbi cél és kihivas (illetve korlat) is
megjelenik az ICM eszkozok és megkozelités fenntarthaté alkalmazasaval
kapcsolatban, mint ahogyan az SPM rendszerek sikeres bevezetése és vezetdi
hasznositasa kapcsan is. Szamos a szakirodalomban aktivan targyalt ilyen tényezé
jelent meg szignifikans tényezdként az esettanulmany targyat képezd szervezetben is.
Harom relevans tényez6t emelek ki az alabbiakban (példak):

o Felsbvezetés tamogatasa és elkételezettsége. A vizsgalt szervezetben ez
jelentette egyik legfontosabb tényezét az SPM bevezetése és alkalmazasa
kapcsan ugy éltalaban, és a human tékére esetében specialisan is215. Mig
CEOl1 célla a BSC alapu stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer
bevezetésével egy teljesitményorientalt kultira kialakitasa, valamint a cég tzleti
modelljének és mikodésének jobb megértése volt, addig CEO2 e célokat
megegyezéses eredménycélokkal valé vezetés (MbO) és a bdnusz rendszer
megerdsitésével igyekezett elérni. Ez utobbi kettd jelenleg az a két vezetési
eszkozt a szervezetben, amely a legnagyobb hatassal van a human toke
menedzsment gyakorlatara is. A masik oldalr6l nézve, amikor CEO1 fokusza és
ideje az SPM rendszerrdl a pénzlgyi valsag rovidtavu kezelése iranyaba kellett,
hogy eltolodjon, ez szintén jelentés hatassal volt a stratégiai
tellesitménymenedzsment alkalmazasara, valamint a human tbke

tellesitménymenedzsmentbe illesztésének szintjére is. A szakirodalommal

214 Tovabbi kutatasi iranyt jelenthet ennek, illetve a leadership és az SPM koz6tti hatas tovabbi (potencialisan
kvantitativ) vizsgalata is. Ez fékuszalhat az esettanulmany eredményeinek dsszevetése egy tagabb, adott esetben a
teljes pénziigyi szektort feldlelé mintaval, vagy mas tudasorientalt szervezetekkel.

215 Ez az eredmény kapcsolddik mind a vezet6i szamvitel magatartastudomanyi megkozelitéséhez (lasd pl. Kelly-Pratt
[1992] vagy Macintosh [1994]), mind pedig alapvet6 teljesitménymenedzsment kutatasi megkdzelitésekhez és
iskolakhoz egyarant (lasd pl. Simons [2002], Anthony-Govindarajan [2009], vagy De Waal [2013]).
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0sszhangban tehat a vezetési stilus mellett a felsGvezetés altalanos figyelme és
tamogatasa szintén relevans az esettanulmany szervezetben is.

o Képesséq a kritikus sikertényez6k és célok meghatarozasara, és azok mérheté
mutatészadmokka alakitasara. A BSC 2007-es bevezetése soran a szervezet
tagjai nemcsak kérdéseiket hangsulyoztdk a formalis SPM rendszer
alkalmazhatésadgaval kapcsolatban, hanem intenziv vitdkat is folytattak
teljesitménymenedzsment-rendszerbe integralandé stratégiai célokrél és
mutatdoszamokrél is, elsGsorban a készségek és képességek nézépont
esetében. Ez utébbi az, ahol a human t6kére vonatkozd célok és mutatdk
tobbsége is elhelyezkedett. Emellett, hiszen e célok és mutatészamok tébbsége
nem mérhetd az esettanulmany szervezetben: mindezek jelentés hatassal
vannak a formalis stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer alacsony
alkalmazasara ugy altalaban, és az emberi tékére vonatkozdan is.

o Egyszerii monitoring és nyomonkbvetd rendszer alkalmazasa. Ez szorosan
kapcsolédik az el6z6 ponthoz, mégpedig a human téke célok és mutatészamok
hianyzé mérhetéségéhez a vizsgalt szervezet esetében. Mivel a szervezetnek
szinte mindegyik vonatkozé kulcsteljesitmény-mutaté mérhetésége érdekében
extra befektetésre (avagy extra akcio megvaldsitasara) lett volna sziiksége, egy
praktikus és kdnnyen alkalmazhaté human t6ke mérési rendszer kialakitasa és
alkalmazasa sem volt egyszer(i. Mindez pedig jelentés negativ hatassal jart az
emberi téke beépitésére a vallalati SPM rendszerbe az esettanulmany targyat

képez6 szervezet esetében.

Ez utdbbi pont visszavezet egy masik elméleti megfontolashoz az esettanulmany
szervezet esetében. A vezetési, magatartasi és szervezeti megkdzelitések mellett a
tranzakciés koltségek elmélete is relevans nemcsak gyakorlati, hanem elméleti
szempontbdl is. Mivel a vallalati teljesitménymenedzsment-rendszer bevezetése és
alkalmazasa szamos jelentds extra koltséget (és id6t) igényelt a szervezetben, ez az
SPM alacsony alkalmazasa mogotti egyik legfontosabb okként is értelmezhetd. A
jovébeli kovetd kutatasok esetleges Kkiterjesztése ebbe az iranyba jelentésen
hozzéajarulhat az ICM perspektiva elmult utébbi évtizedéhez és a kapcsolodo kihivasok,
illetve kritikdk megvalaszolasahoz is. A human téke méréséhez kapcsolddo tranzakcids

koltségek elemzése tehat egy fontos kdvetd kutatasi irany lehet.

Végul, a dolgozatban bemutatott longitudinalis esettanulmany kutatas alapjan a
felsbvezetés stilusa és leadership jellemzéi relevans tényezdének bizonyultak a human

téke vallalati SPM rendszerbe valo integraciéja kapcsan vizsgalt szervezetben.
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Mindazonaltal, tovabbi kontingencia-tényezék (itt: HR és stratégiai funkciok érettsége,
illetve az adatok elérhet6sége) szintén szignifikans hatassal vannak arra, hogy az SPM
human téke célu alkalmazasara miképpen kerul sor a szervezetben. Mindkét itt emlitett
tényezb tovabbi elemzésére van azonban szikség annak érdekében, hogy tagabb
szervezeti korre, kontextusra vagy szektorra alkalmazhat6 és altalanosithatd kutatasi

eredményekhez jussunk. Ez utébbi nem volt célja e kutatasnak.

7.3 Dilemmak és lehetséges kovetkezé lépések

E dolgozat célja az volt, hogy feltarja és megértse a leadership szerepét abban,
hogy a human t6ke miért és hogyan éplul be a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerbe egy Kkivalasztott, human-intenziv szervezet
esetében. Ennek megfeleléen a kivalasztott funkcionalis, nagyrészt kvalitativ
esettanulmany-alapti és maddszertani triangulaciéra kutatasi médszertan is egy olyan
szervezet mély megértésére fokuszalt, ahol az emberi téke SPM rendszerbe illesztése
kritikus a siker szempontjabdl. A tobb mint 10 éves kutatasi idészak, valamint az
empirikus kutatds soran megvaldsitott kildnbdz8 interju kérdk, az alkalmazott
dokumentumelemzési modszertan, valamint a kvalitativ - kérddiv?® illetve az
eredmények értelmezését, illetve a kontextus jobb megértését is szolgald
fokuszcsoport mind azt a célt szolgalta, hogy az esettanulmany szervezet megbizhato,
valos és érvényes elemzése alljon eld. Mas szavakkal, a kutatasi modell felépitése és
a kapcsoléd6é empirikus moédszertan is tudatos és pragmatikus valasztas eredménye
annak érdekében, hogy a lehetd legjobb helyi megértés és empirikus eredmények
alljlanak el6 a kivalasztott szervezetre vonatkozéan. Ez nemcsak modszertani, de
jovébeli kutatasi iranyok szempontjabdl is kulcsfontossagu: megfeleld alapot biztosithat
tovabbi teljesitménymenedzsment kutatasok felépitéséhez akar szélesebb mintat, vagy
klldnb6z6 kutatdsi mdédszerek bevonasa altal (pl. tovabbi esettanulmany-elemzések

vagy tovabbi interjuk).

Ez utébbihoz kapcsolodva, az egyik lehetséges jovibeli kutatasi iranyt egy olyan
kvantitativ kutatdsi modell kialakitasa és megvalodsitasa jelentheti, amely szélesebb
mintara és statisztikai médszertanra épit. Ez azonban kizardlag egy jovébeli kutatasi
cél most, nem pedig a jelen doktori kutatds célja vagy éppen terjedelme. E feltaro
kutatasi szakaszban a legfontosabb cél a human téke szervezeti SPM-be valo

beépitésének — mit, miért és hogyan kérdések — mély megértése volt, mindezt a

216 Ez7t a szervezet mindegyik olyan tagja kitoltotte, aki mindkét vezérigazgato idején a cégnél dolgozott.
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fels6vezetés vezetési stilusanak hatasara fokuszalva. E megértés-orientalt kutatasi célt
a kvalitativ empirikus szakasz szolgalta leginkdbb, nem pedig egy nagymintas és
kvantitativ adatgy(ijtése és elemzése épité empirikus kutatasi modell.

A jovében azonban a jelen longitudinalis esettanulmany legfontosabb
megallapitasai is felhasznalhaték lehetnek majd egy kvantitativ kutatasi modell és
hipotézis katalégus kidolgozasara, amelyek aztan szélesebb mintan vizsgalhatok?!’.

Modszertani szempontbdl fontos még egyszer kihangsulyozni e kutatas
alapvetéseit. Ez alapjan, e tézis alapvet6 stratégiai teljesitménymenedzsment hattérre
épll. Ezt igyekszik kombindlni az SPM bevezetés és alkalmazas egyik legfontosabb
magatartasi befolyasolé tényezdjével, mégpedig a felsbvezetés vezetési stilusaval és
egyeb leadership jellemzéivel. Ebbdl a szempontbdl, a kutatdé tudatosan mozgott a
teljesitménymenedzsment és szervezeti magatartas hatarterileteire, még akkor is, ha
ezzel szamos kérdésnek vagy kihivasnak is teszi ki magat. Mint
teljesitménymenedzsment kutatéi és gyakorlati karrierem, szamos olyan helyzettel
talalkoztam, amikor egy tokéletesen megtervezett (,kemény”’) SPM rendszer sem érte
el a megcélzott hatast, hiszen a szervezeti tagok szamos fontos (,puha”) szervezeti
tényez6t nem vettek figyelembe. A vezetési stilus (vagy leadership) az egyik ilyen,
azonban korantsem az egyetlen. Ennek megfeleléen, tovabbi kutatasi iranyt jelenthet
tovabbi egyéb magatartasi tényezdk (pl. kultura) beépitése a kutatasi modellbe.
Mindazondltal, ez a dolgozat kizarélag a vezetési stilus (vagy leadership) hatasanak

vizsgalatara dsszpontosit, ami egyértelmiien tudatos valasztas ebben a szakaszban.

Végezetil, annak ellenére is, hogy szamos kulonb6zd adatgydijtési és elemzési
mobdszer alkalmazasara is sor kerllt az empirikus kutatds mindharom dimenzidja,
illetve eleme — ezek: stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer, leadership és
human téke — kapcsan, szamos dilemma és lehetséges korlat azonosithatd az
esettanulméany-kutatasi médszertan bazisan:

e A legfontosabb elemzett dokumentumok elsésorban a vallalati szintli balanced
scorecard, illetve a kapcsol6édd vezet6i beszamolok és elemzések voltak. A
véllalati BSC jelentette a formdlis SPM rendszer alapjat a szervezetben, annak
ellenére is, hogy a BSC formalis hasznalata mar nem jellemz6 az elmult
id8szakban. A legutébbi id6szakban a kutatas fokusza elméletileg athelyez6dott
azokra a teljesitménymenedzsment-eszktzokre és dokumentumokra, amelyek

alkalmazasa aktivabb a szervezetben (pl. MbO vagy a boénusz kalkulaciok).

217 Példaul a pénzigyi szektorban, vagy akar kiilénbdzé olyan dgazatok bevonasaval, ahol az emberi téke elméletileg
relevans, illetve ahol nem az (utébb egyfajta kontroll-csoportként).
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Titoktartdsi és okbol ez utdébbi dokumentumok &atadasara és formalis
elemzésére nem kerilt sor, azok elemzésére els6sorban a négyszemkozti
interjuk sorén kerult csak sor.

e A tobb mint 10 éves empirikus kutatasi szakasz esetenként megnehezitette
ugyanazon munkatarsak és vezet6k megkeresését, illetve a kutatas fonalanak
ujbdli felvételét a kutatasi idészak kilénb6zd pontjain. Ennek a kihivasnak a
kikiiszobolése érdekében az interjuk minden esetben félig-strukturalt interjuk
voltak, és egy rovid 6sszefoglalé diszkusszidval indultak az el6z8 talalkozo 6ta
eltelt idészakban — a szervezeti kontextusban és teljesitményben, az SPM
hasznalataban, a cég vezetési jellemzbiben vagy éppen a human tbke
szerkezetében — bekovetkezett valtozasok azonositdsa érdekében. A kutatas
soran leirt allitAsok tébb interjun, tdbbféle dokumentumelemzési szakasz soran
vagy éppen a fokuszcsoport Ulés kozben is felmerllt. Ez alapjan volt
biztosithatd a kutatdas megfeleld szinti megbizhatésaga és érvényessége
egyarant.

e Veéqul, a kvalitativ kérdbiv és a fékuszcsoport soran felmerilt kihivads szintén
idéalapon értelmezhetd: a szervezeti tagoknak esetenként akar egy hosszabb
multbéli idészakra visszagondolva kellett értékelnilik az adott vezet6 leadership
jellemzéit, az SPM rendszer miikddését, vagy éppen a human téke
menedzsment gyakorlatat (kifejezetten CEOL1 esetén). Mivel az emberek
potencialisan tulhangsulyozzadk révid memodriajukat, illetve azokat az
eseményeket, amik kdzel vannak idében, a kapcsoléodd kockazatot kezelése
tudatos tevékenységet jelent. Az elsé és harmadik adatgyUjtési szakasz — azaz
interju, kérddiv és fokuszcsoport — kozott eltelt idészak kezelésére szamos
altalanos és menedzsment irdnya kérdés hangzott el, s mindezt kontroll-

kérdésekkel kiegészilve.

Osszefoglaldan: a kutatas soran sokféle kilénbozé6 moédszertan és kutatasi
mobdszer alkalmazéséara tudatos kivalasztas soran kerilt sor e doktori kutatas céljahoz
és a kutatasi kérdéshez illeszked6en. Mind a modszertani triangulacio, mind pedig az
alkalmazott médszertan mind a kutatési kérdés megvalaszolasat szolgéljak. A kutatas
fentihez hasonld kiterjesztése barmilyen kvantitativ vagy kvalitativ irAnyba szamos
tovabbi érdekes kérdést vet fel, illetve potencialis jov8beli kutatasi lépéseket és

terjedelmet jelenthetnek.
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9. MELLEKLETEK

e

9.1 A human téke kulcsfontossagu osszetevoi és teljesitménydimenzioi

(a szakirodalom attekintése alapjan)?'®

A relevans ICM
modellek

Human toke osszetevok/az adott modellben alkalmazott f6
teljesitménydimenzidk
Rovid attekintés, kivonat

1 |Emberi A megkozelités a human eréforrasokkal és a HR teljesitménnyel kapcsolatos
eréforras pénziigyi mutatdszamokra fokuszal.
koltségalapt €s |A human téke monetaris értéke 5 kiilénbzé médon becsiilhetd meg:
Szanll‘,’.'te'l', ) a. Bekeriilési kéltségek = Foglalkoztatasi koltségek + Tanulasi koltségek
megkozelitese b. Helyettesitési koltségek = Bekerulési kdltségek + Méas alkalmazottak
(Human elbocséjtasdnak koltségei (ideértve az alacsonyabb hatékonysagot,
Reources betoltetlen allashelyeket, végkielégitéseket)
Accounting, S s s e SRR .
HRA) C. Alternatlv" k.oltse:_ge'k = Em’berl erof9rrasol§ Iehetogeg.ko’ltsege (piaci ar a
munkaerdpiac tokéletessége esetén, ami nem mindig igy van)
d. Piaci ar (kuléndsen egyedi tudas vagy munkavallaloi készségek esetén)
e. Jovedelem-alapu érték = NJE (Munkavallaldknak fizetendd jovébeni
jovedelem)
2 |Balanced A BSC hangsulyozza az ok-okozati 6sszefliggések és a teljesitményt 6szténz6
Scorecard kilonféle dimenziok és perspektivak hierarchiajanak jelentéségét. A szervezetnek jo
(BSC) mindségi human tékével kell rendelkeznie, hogy hatékony és eredményes

folyamatokat fejlesszen ki és kielégitse az ligyféligényeket. Egy izleti szervezetben
(vagyis a hierarchidban) a legfontosabb prioritas altalaban a pénzigyi teljesitmény,
mig a kdzszférdban a kildetés teljesitése.

Ennek megfeleléen a human tékét mint stratégiai er6forrasok kritikus fontossagu
csoportjat leginkabb a "Tanulas-Fejlesztés", részben pedig a "Folyamatok”
nézdpont ragadja meg.

A human tékét mérd kulcsfontossagu dimenzidk és mutatészamok a szervezet
stratégiajatdl és stratégiai célkitlizéseitdl (stratégiai térkép) fliggnek.

A BSC mind leading (el6rejelz6 — input, folyamat), mind lagging (egy id6ben jelz6 —
output) indikatorokbdl tevédik 6ssze.

3 |HR Scorecard

Harvardi professzorok fejlesztették ki a HR Scorecard-ot, amely a Human Eréforras

céljabol tervezték, emellett képes a human eréforras legkritikusabb attribGtumainak
mérésére, a stratégiai teljesitményre gyakorolt befolyas, és hatas tekintetében.
A mérés f6 dimenziéi megegyeznek az eredeti BSC szempontjaival, de a HR-re és
a HRM-re vannak testreszabva.
1. Pénzigyi: a hierarchia csucsa, ez a paraméter mutatja meg a HR hatasat a
véllalati teljesitményre (amennyiben ez pénziigyi tekintetben lehetséges)
2. Ugyfél: a HR szolgéltatasainak belsé felhasznaldira és elégedettségére
Osszpontosit.
3. Operacio (Folyamatok): a HR sajat folyamatainak hatékonysagat és
eredményességét jellemzi.
4. Stratégiai (Tanulds-Fejlesztés): a HR belsé human eréforrasait,
szakismeretiket és képességeiket méri.

A HR Scorecard a) a HR célkitlizésekre, b) a HR munkarendszerek teljesitményére,

218 A7 5. tablazat relevans modelljeinek részletes elemzése, valamint a 2.2. fejezet szakirodalmi attekintése alapjan.
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A relevans ICM
modellek

Human toke osszetevék/az adott modellben alkalmazott f6
teljesitménydimenzidk
Rovid attekintés, kivonat

¢) A human eréforras stratégia 6sszehangolasanak szintjére, d) a HR
eredményességére és e) a HR hatasara fokuszal.

Megjegyzés: bar Becker et al. [2001] eltéré minta KPI-okkal mérik a HR
teljesitményét, a HR Scorecard négy szempontja szerinti HR célkitlizéseket,
kulcsteljesitmény-mutatdkat és kezdeményezéseket a szervezetben a HR
stratégiaja és értéklanca szerint kell kialakitani.

A HR Scorecard-nak a HR teljesitménymenedzsment kiegyensulyozott
struktirajanak kialakitasa céljabdl tartalmaznia kell mind a leading, mind a lagging
KPI-okat.

A HR Scorecard altal altalaban vizsgalt minta kulcsteljesitmény-mutat6 témak:

A human eréforrasok hatékony és eredményes felhasznalasa
Szakismeretek és képességek, ideértve a tanulmanyokat és tapasztalatokat
Munkavallaloi elégedettség

HR koltségek, 1étszamok

Munkahelyi 1égkor

Osztdnzdk, karriermenedzsment

Technolégia és infrastruktira

4 |Skandia
Navigator™

A modellt Edvinsson és Malone fejlesztették ki: a kdzéppontjaban a human téke,
mint az intellektualis téke egyik kulcsfontossagu 6sszetevdje all.

A human téke azokat a stratégiai human ésszetevoket foglalja magaban, amelyek a
szervezet szamara a legtobb értéket hozzak létre: oktatasi szint, készségek és
kompetenciék, tudas és tapasztalatok, lojalitas és kulcsértékek, valamint vallalati
kultdra és filozofia.

A Skandia Navigator a fenti BSC-hez hasonlé struktirat haszndl; itt a legtdbb
esetben a human t6két a 'megujitas és fejlesztés fokusz' és a 'human fokusz'
jellemazi.

A modell 6sszességében 164 mutatdt alkalmaz (ezek koziil 91 az intellektudlis
tékéhez kapcsolodik), a KPI-ok végso listdja azonban a szervezet folyamatmodellje
és stratégiaja alapjan keriil meghatéarozasra.

A human tékével kapcsolatosan példaul a kévetkezd kulcsteljesitmény-mutatokat
javasolja: fels6foku oklevéllel rendelkezé vezeték %-os arénya, a személyzet éves
fluktuaciodja és vezetési index (csak példaképpen).

A Skandia modell az IC-mérések egyik korai uttdréje volt, de az éves szinten
megvizsgalando mutatok kiemelkedéen magas szama a médszer korlatait jelzi.

5 |Intangible
Assets Monitor

Sveiby IC meghatarozasaval 6sszhangban a modell a human téke nyomon
kovetésére egy egyedi kategdriat alkalmaz. A 'kompetenciat' 4 6 dimenzié
felhasznélasaval méri, ezek: a névekedés/megujulas, a hatékonysag és a stabilitas.

e A human t6ke névekedését/megujulasat mutatjak (példaul): a szakmai
tapasztalat atlagos ideje, az egyetemi végzettséggel rendelkez6 alkalmazottak
aranya

e A human t6ke hatékonysaganak mérészamai (tdbbek kozott): alkalmazott
atlagos hozzaadott értéke, szakember atlagos hozzaadott értéke, az
alkalmazottak létszamvaltozasanak kdszénhetd hozzaadott értékvaltozas.

e A stabilitAst a munkavallaléi elégedettség, fluktuacié vagy atlagos
munkavallaléi életkor mutatja.

Megjegyzés: A harom f6 dimenzidban hasznalt kulcsteljesitmény-mutatok a
szervezet f6 sikerfaktoraitdl figghetnek.

6 |[Wissensbilanz
(Tudasmeérleg) —
Ausztria

Az eredeti 'Intellektudlis téke jelentést' az ARC (Ausztriai Kutatékézpontok) adta ki,
és 2001 ¢6ta folyamatosan megjelenik. A human téke — mint input — mutatészamai
(az ARC 2007-es jelentése alapjan) a kovetkezbek:

Alkalmazottak szama (FTE)

Alkalmazottak szama (Iétszam)

Kutatok szama (létszam)

Kutatoéi személyzet ardnya (%-0s létszam)
Ujonnan felvett dolgoz6k — dsszesen (FTE)
Ujonnan felvett kutatok (FTE)

Tavoz6 dolgozék ésszlétszama (FTE)
Tavoz6 kutaték osszlétszama (FTE)
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Nyugdijazasok dsszesen (FTE)

Személyzeti kdltségek (%)

Né&k aranya (%)

NG&i kutatészemélyzet aranya (%-os létszam)

Né&k aranya a felsévezetéi poziciokban (%)

N6k aranya a felligyel® és tanacsado bizottsagokban (%)

Tobb mint egy diplomaval rendelkez6 személyzet (kutatok %-a)
Személyzetfejlesztési koltség (TEUR)

Osszes képzési nap alkalmazottanként

Az egyetemekre és az Osztrak Nemzeti Bankra (sth.) vonatkozo jelentés az eredeti
ARC modell alapjan késziilt el, és most térvény szabalyozza. A Human Téke
mutatészamai ebben a verzioban a kdvetkezé kulcsfontossagu dimenzidkra
fokuszalnak (az ONB 2006-0s jelentése alapjan):

Teljes foglalkoztatasi struktira (pl. 6sszlétszam, fluktuacio, oktatasi szintek)
Rugalmas foglalkoztatas (pl. részmunkaid6, tavmunka, kutatéi szabadsag)
Diverzitds — A n6k szerepe (pl. teljes %, menedzsment %, szakért6 %)
Képzések, karriermenedzsment és tehetséggondozas (pl. rotaciok, képzési
napok és %-os adat)

e Tudasmegosztas (pl. kiilonb6zd kurzusokon trénerként valo részvétel, eléadas)

7 |Wissensbilanz
(Tuddsmérleg) —
Németorszag

A modell alapjan a kritikus IC/HC 6sszetevék a szervezet tudasstratégiaja alapjan
kerilnek kivalasztasra. A tudasstratégia a vallalati stratégiabdl vezetheto le, és
kiemeli a human t6ke kulcsfontossagu teljesitménydimenzidit is.
Példaul: Dolgozdi készségfejlesztés, Munkavallaloi elégedettség, A folyamatok és a
szervezet innovacidja vagy rugalmassaga.
A mérhet6 human téke mutatészamok kdzé tartoznak:

o A személyzet oktatasi szintje (pl. elméleti szakértdk, specialistak, képzetlen
munkaerd, gyakornokok és tanuldk)
Egy fére jutd képzési koltségek, Képzési napok szama alkalmazottanként
Tapasztalat (években)
Szocialis kompetenciak (ligyfélkapcsolatok minésége)
Motivacié és vezetéi kompetenciak (munkavallaléi elégedettség, fluktuacio,
hianyzésok)

8 |Intellectual
Capital
Statement —
Dania

A modellt Mouritsen és szakért6i csapata fejlesztették ki, a Dan Tudomanyos,
Technoldgiai és Innovaciés Minisztérium megbizasabol.

Egyik alapvet6 alkotoeleme (Mouritsen korabban bemutatott intellektualis t6ke
definicidja szerint) az ligyfelek, a technoldgia és a folyamatok mellett a human téke
— ideértve az alkalmazottak készségeit, képességeit €s tudasat.

A human téke kulcsteljesitmény-mutatéit és kulcsdimenziéit a kdvetkez6 tényezék
alapjan definialja, velik szoros kapcsolatban:

Narrativ tudas (a missziévallvizibval analég méddon)
A vezetés kihivasai (a stratégiai célkitizésekhez hasonléan, de azokkal nem
sziikségszeriien 0sszekapcsolédva. Ezek inkabb 'problémacsomagok’,
amelyeket a szervezetnek meg kell oldania).

o Az intellektudlis t6kével kapcsolatos Iépések/kezdeményezések

A mutatészamok hatasokat (eredményeket vagy kimeneteleket), 1épéseket (‘'mit
csinalunk?’) és er6forrasokat ('milyen eréforrasokra van sziikségiink vagy
milyeneket hozunk létre?’) mérnek. Ez a rendszerelmélet a korabban emlitett input-
folyamat-eredmény logikajaval van kapcsolatban.

(Folytatas a kévetkezé oldalon)

A human téke kulcsfontossagu teljesitménydimenzioi és kulcsteljesitmény-mutatéi a
kornyezetbe épllnek és a specifikus tudasnarrativa, menedzsment kihivasok és
tevékenységek nyomon kdvetésének céljabdl kell 6ket meghatéarozni. A modell
tipikus HC-teljesitménydimenzioi (jelenlegi ICS mintajelentések alapjan®®):

e Forras: Alkalmazottak szama, Nemek szerinti eloszlas, Atlagos életkor, Atlagos

219 | asd példaul Mouritsen et al. [2001] és Rimmel et al. [2004].
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teljesitménydimenzidk
Rovid attekintés, kivonat

lojalitas, Oktatasi struktura, A legmagasabb végzettséggel rendelkezé
alkalmazottak ardnya, Nemzetkdzi projektekben résztvevé alkalmazottak,
Belllrél kivalasztott vezeték, Egy alkalmazottra juté bevétel/forgalom/nyereség,
Kereszteladasok, Onvezérelt csapatok (stb.)

o Aktivitas, Uj alkalmazottak, Ertékel® interjik, Tovabbi képzési szilkségletek,
Képzési napok szama alkalmazottanként, Alkalmazottak befogaddkészsége,
Alkalmazottak rotalasa, Mobilitas (stb.)

e Hatasok: Munkavallaloi elégedettség, Munkaerévandorlas, Onkéntes
elbocsatasok, Hianyzas, Balesetek, Vallalati image, Alkalmazasok (stb.)

Wissens-
Scorecard

Ez a modell a Balanced Scorecard tudasorientalt valtozata, amely kilénleges
fokuszt helyez a nem targyiasult stratégiai eréforrasok altal generalt hozzaadott
érték mogotti ok-okozati kapcsolatokra.

A human tudast és a human tékét féként a modell ,Tanulas és Fejl6dés”
perspektivaja vizsgalja. A modul kulcsteljesitmény-mutatoit a tudasstratégia
definialja és azok az intellektualis t6kéhez kapcsolddo értekteremtéshez sziikséges
képességekre és a tudasmenedzsment megkdzelités mogotti kritikus tényezdkre
fékuszalnak.

Megjegyzés: a modell sokkal inkdbb koncentrdl a tudas és tuddsmenedzsment
gyakorlatokra és rendszerekre, mint a human t6ke menedzsmentre, azonban mivel
a human er6forrasok a szervezet fontos tudasforrasai koze tartoznak, érdemes 6ket
itt megemliteni.

10

IC Index™

Ez a mbdszer j6 példa a masodik generacios IC mérési gyakorlatra: gy tervezték
meg, hogy az egyéni mutatdoszamokat egyetlen indexbe tdméritse és kulonb6z6
mutatészamok hierarchiajanak alapjaul szolgaljon.
El6segiti a szervezet értékteremtd folyamatainak jobb vizualizacidjat (lasd példaul a
lenti IC Navigator-t).
Az IC Index a stratégiai prioritdsok definidldsabdl indul ki és a stratégiabdl vezeti le
a kritikus eréforrasokat és folyamatokat/dinamikat. Utolsé 1épésként foglalkoznunk
kell a legkritikusabb nem targyiasult stratégiai eréforrasok és tevékenységek
(Kulcsfontosséagu Sikerfaktorok) nyomon kovetésével.
A modell Human Téke Indexe tobbek kdzott a kdvetkezé dimenzidkat foglalja 6ssze:

¢ A HR/HR Menedzsment kulcsfontossagu sikertényezéinek megvalésulasa

e Atlagos hozzaadott érték alkalmazottanként

o A képzések hatékonysaga és eredményessége (stb.)
Megjegyzés: az Uj innovaciokat vagy Uzleti lehetéségeket az Innovaciés Téke Index
segitségével mérhetjik, ez azonban szorosan kapcsolédhat szamos iparag human
eréforrasaihoz. A fentieknek megfeleléen a human téke jellegi kulcsteljesitmény-
mutatok a stratégiatol és a KSF listatol figgnek.

11

Intellectual
Capital
Navigator

Stewart modellje szintén az IC mérésének egy masodik generacidos madszere. Az
intellektudlis tdke minden dsszetevdjével kapcsolatosan harom egyedi
mutatészamot definidl a kdnyv szerinti érték-piaci érték arany meghatarozasara (pl.
human, tgyfél, strukturalis).
A human téke 0sszetevével kapcsolatosan a KPI-ok a kdvetkezék:

e A szellemi alkalmazottak fluktuacios aranya (%)

o Uj termékeladasok aranya az dsszeladashoz viszonyitva (%)

e Munkavallal6i hozzaallas (lojalitas)

12

Human Capital
Intelligence

A Fitz és Entz altal kifejlesztett modellt a human eréforrasok és emberek pénzigyi
megtériilésének (ROP) meghatarozasara tervezték meg, human téke
mutatészamok csoportjainak felhasznalasaval.

Kiemeli a human téke szakemberek és a HR alkalmazottak jelentds szerepét a
szervezeti ROP mindségének alakulasaban.

A modell f6 dimenzidi: innovacid, produktivitas és a vallalkozas minésége.

Megjegyzés: F6 jellemz8inek eredményeképpen a jelenlegi kutatasban az ROP a
rendszer egyik opcionalis vezetd mutatojanak tekinthetd; a human téke
teljesitményére dsszpontosit.
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teljesitménydimenziok
Rovid attekintés, kivonat

13 [MERITUM

A MERITUM modellt és irAnymutatasokat 1998 és 2001 kdzétt Paloma Sanchez
vezetésével az Eurdpai Bizottsag hat orszagot képviseld szakértdi csoportja
fejlesztette ki.

Az intellektualis t6két a human, kapcsolati és strukturalis tékeelemek alapjan
definidlja, és menedzsmentjének harom f6 szakaszat hatarozza meg:

1. Immateridlis javak beazonositasa, 2. Mérés, és 3. Menedzsment.

Az IC/HC kritikus 6sszetevdit és sikertényez6it, valamint a kulcsteljesitmény-
mutatokat a stratégiai célkitlizések alapjan kell meghatarozni.

A modell f6 hozzaadott értéke az, ahogyan a mérés két f6 dimenzidjat bevezeti: — a
véllalatoknak a KPI-okat az a) Immaterialis eréforrasok és b) Immaterialis
befektetések mérésére kell hasznalniuk.

A fejezetben kordbban bemutatott statikus vs. dinamikus IC dimenziékkal
kapcsolatosan hasonlé megkdzelitést hasznal.

14 |Technology
Brokers

Annak ellenére, hogy ez a DIC médszer a pénziigyi értékelésre és az intellektualis
t6kére fokuszal, megemlitése értéket ad a kutatashoz: A Technoldgiai tigyndk
modell 178 specifikus IC mutatdszamaval és IC audit kérdésével gyakorlatias
madon jarul hozza a nem targyiasult stratégiai er6forrasok atvilagitasahoz.

Az IC-t négy f6 6sszetevd, tobbek kozott az Emberkdzpontu Eszkézok
hasznélataval definidlja. Az utébbi f6 dimenzioit és fokuszat képezik:

Az egyiittes szakértelem, a kreativ és problémamegoldé-képességek, a vezetés, a
véllalkozasi és vezetési készségek.

Megjegyzés: mivel 178 kérdést érint, a modell megvaldsitdsa nem egyszer( és
id6szakos lehet. A legtébb esetben nem rendszeres menedzsment értékelési
célokra hasznaljak, hanem akkor, amikor a szervezet intellektualis t6kéjét
pénziigyileg értékeli. EQy masik kihivas, hogy a mddszer a pénziigyi értéket egy sor
kvalitativ kérdés és a Likert-skala felhasznalasaval szamolja ki.

15 [HR Kontrolling
Rendszer 22°

Nem egy specifikus IC-mérési eszkdz, bar a human téke stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerekbe integralasara gyakorolt befolyasa miatt
amennyiben egy szervezet az alkalmazasa mellett dént, a HR Controlling
Rendszernek jelentés hatasa lehet a human eréforrasok és a human téke
teljesitményével kapcsolatos adatokra és informaciora. Ennek eredményképpen itt
meg kell emliteniink a HR controlling f6 dimenzidit, bar a disszertacié a human
t6kével kapcsolatosan csak a vallalati szintre és a stratégiai kulcsteljesitmény-
mutatokra fokuszal.

A HR Controlling Rendszer egy atfogé megkdozelités, folyamatok és eszk6zok
halmaza, amely a human eréforrasok és a HR-funkcio teljesitményének
megtervezésére és méréseére szolgdl. A legtdbb esetben egy HR Controlling
eszkéztar a kévetkezd f6 dimenziokat alkalmazza:

e Készségek és kompetenciak, végzettség

e Elégedettség, motivacio

e Koltségek
Megjegyzés: A disszertacié nem targyalja az operacionalis HR controlling
fogalmakat és eszkdzoket. A fékusz a vallalati stratégia végrehajtasan és a human
t6ke hozzajarulasan van.

Forras: A 2.2.1-es és 2.2.2-es fejezetek szakirodalmi attekintése

Megjegyzés: tébbek kdzott ez a tablazat képezi a tipikus human téke dimenzidkat tartalmazé konszolidalt

lista hatterét, amelyet a 2.4. fejezet 6. tablazata foglal 6ssze.

220 A HR Controllinggal kapcsolatos definiciokra és eszk6zokre vonatkozo tovabbi részletekért lasd példaul: Potthoff —
Trescher, Wunderer — Sailer, Brinkmann, Hentze — Kammel, in Sorossy [2011].

219



9.2 Az empirikus kutatds soran, a 2018-as adatgyiijtési korben

” s

alkalmazott kvalitativ kérdéiv teljes struktlraja és tartalma??1: 222

A 2018-AS KERDOIV STRUKTURAJA ES TARTALMA

A kovetkezd kérdések a legfontosabb adminisztrativ adatok felvételére szolgalnak.

Fontos, hogy a teljes kérddiv, valamint az abban megadott adatok is abszolute anonimak: az alabbi
adatok is csupan elemzéstechnikai célokat szolgalnak.

Az egyedi kitdlték és valaszok nem azonosithatok!

1. Melyik évben csatlakoztél az ...(vallalat)... csapatahoz? (év)

2. Milyen szakmai teruleten dolgozol jelenleg az ...nél?

o Befektetés- és portfoliokezelés
e Uzlet- és termékfejlesztés

e Marketing és értékesités

e Back-office

e Egyéb, mégpedig: ...

3. Miébta dolgozol ezen a teriileten? (év)

4. Amennyiben mas terlleten is dolgoztél az ...(vallalatnal)..., kérlek jelezd, hogy melyik volt a
legutolsé ilyen jelenlegi poziciot megel6zéen!
e Befektetés- és portfoliokezelés
e Uzlet- és termékfejlesztés
e  Marketing és értékesités
e Back-office
e Egyéb, mégpedig: ...

5. Vezet6 beosztasban dolgozol jelenleg? (igen/nem)

6. Midta toltdd be az adott vezetdi szerepet? (év)

A kovetkez6 kérdések a ...(vallalat)... kulcsfontossagu stratégiai eréforrasainak, azon beliil pedig a
human téke szerepének jobb megértését célozzak.

7. Mit gondolsz az alabbi tényezdk szerepérdl az ...(vallalat)... teljesitménye szempontjabol?

Allitsd sorrendbe az alabbi tényezdket a cég teljesitményéhez valé hozzajarulas
szempontjabdl (1 = legfontosabb; 3 = legkevéssé fontos)

e  Human eréforras jellemzdi
e Kapcsolatok (Piaci és Ugyfél kapcsolatok, hatdsagi €s egyéb kapcsolatok)
e Szervezet felépitése és folyamatai

221 5 2018-as Felmérés mellett empirikus adatok gy(jtése és elemzése céljabdl szamos tovabbi forrast hasznaltam fel,
tébbek kozott dokumentumelemzéseket, vezet6i interjukat 2008-bél, 2010-2012-bél és 2018-bdl, valamint 2018-as
fékuszcsoportos elemzéseket. A felmérést a cég 15 dolgozédja toltétte ki, akik jelentdés ideig dolgoztak mindkét
Ugyvezetd iranyitasa alatt. Alapvetéen online eszkdz, de a szervezeti tagok gondosan megformézott és kialakitott
papirformatumban is megkaptak.

222 Az esettanulmanyban szerepld szervezet kérésének megfeleléen, a vallalat neve nem hozhatd nyilvanossagra.
Ennek megfeleléen minden olyan informaciot, amely alapjan a szervezet beazonosithat6é lenne (tdbbek kozétt a
Bevezetést a felmérésbe, amely az els6é fejezet volt, miel6tt a szervezeti tagok elkezdték kitdlteni a kérdivet),
eltavolitottam.
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8. Kérlek véalassz ki maximum 5 kulcstényez6t az alabbiak kézlil és ossz szét 30 pontot a
kivalasztott tényezok kozott oly médon, hogy az adott tényez6hoz rendelt szamérték annak a
relativ rahatasat (fontossagat) mutatja a cég teljesitménye (eredményessége) szempontjabol!

e  Munkatarsak szakmai tudasa es tapasztalata

e  Munkatarsak hozzaallasa és motivacioja

e Munkatarsak egyéb jellemzéi

e Piaci megjelenés és héaldzat

o Egyedi Ugyfélkapcsolatok mindsége

e  Piaci informéciohoz val6é hozzéaférés

e  Szakmai szervezetekhez, illetve szabalyozé hatésaghoz valé kapcsolat

e Szervezet formalis struktarja, folyamatai

e  Szervezeti kultira és leadership

o Hozzaférés a tehetségekhez, munkaerd piaci megjelenés

e Egyéb - amennyiben sziikséges, nevezz meg maximum tovabbi két tényezét:
1.
2.

9. Hogyan értékelnéd a human téke szerepét a cég eredményessége és piaci sikere
szempontjabol? Valassz ki egyet az alabbi opcidk kdzul!

1 - Egyéltalan nem fontos, 2 — Inkdbb nem fontos, 3 — Nem tudom elddnteni, 4 — Inkabb fontos,
5 — Teljes mértékben fontos

10. Meglatdsod szerint az alabbi két vezérigazgaté hogyan értékeli a human téke szerepét a cég
eredmenyéssége és piaci sikere szempontjabdl? Mindkét alabbi vezet6 esetében valassz ki
egyet az alabbiak kozil!

a. Horvath Imre esetében:

1 - Egyéaltalan nem fontos, 2 — Inkdbb nem fontos, 3 — Nem tudom eld6nteni, 4 — Inkabb fontos,
5 — Teljes mértékben fontos

b. Kovéacs Botond esetében:

1 - Egyéaltalan nem fontos, 2 — Inkdbb nem fontos, 3 — Nem tudom elddnteni, 4 — Inkabb fontos,
5 — Teljes mértékben fontos

11. Véleményed szerint melyek a legfontosabb human jellemzok a ...(vallalat)... stratégiaja és
teljesitménye szempontjabél? Valassz ki maximum harmat, és allitsd ket fontossagi
sorrendbe (1 = legfontosabb)

e  Stabilitds és névekedés - pl. Szakmai tapasztalat, Munkaerdpiaci imazs, Uj vagy Kilépd
munkatarsak szama, Fluktuacio

o Készségek és képességek - pl. Képzettség, Képzések és tréningek, Tudasmegosztas, Belsd
és egyéb szakmai események

e Attitid es lojalitas - pl. Munkatarsak motivacioja, Munkatarsak elégedettsege, Evek szama a
szervezetben, Csapatszellem

e Diverzitas - pl. Rugalmas foglalkoztatas, N6k aranya, Szakmai diverzitas
e Human eredményesség - pl. Bevétel per munkatars, Profit per munkatars, Ugyfélelégedettség
e Huméan hatékonysag - pl. Személyi kéltségek, HR folyamatok, HR kdltségvetés

12. Meglatasod szerint az alabbi két vezérigazgaté mely human jellemzéket tekint(ett) a
legfontosabbnak a ...(vallalat)... stratégiaja és teljesitménye szempontjabal?

Valassz ki maximum harmat mindkét vezet6 esetében, és allitsd 6ket fontossagi sorrendbe (1
= legfontosabb)

a. Horvath Imre esetében:
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e Stabilitas és névekedés - pl. Szakmai tapasztalat, Munkaerdpiaci imazs, Uj vagy Kilépd
munkatarsak szama, Fluktuacio

o Keészségek és képességek - pl. Képzettség, Képzések és tréningek, Tudasmegosztas, Belsd
és egyéb szakmai események

e Attitiid es lojalitas - pl. Munkatarsak motivéacioja, Munkatarsak elégedettsege, Evek szama a
szervezetben, Csapatszellem

e Diverzitas - pl. Rugalmas foglalkoztatas, N6k aranya, Szakmai diverzitas
e Human eredményesség - pl. Bevétel per munkatars, Profit per munkatars, Ugyfélelégedettség
¢ Human hatékonysag - pl. Személyi koltségek, HR folyamatok, HR koltségvetés

b. Kovacs Botond esetében:

e  Stabilitas és névekedés - pl. Szakmai tapasztalat, Munkaerépiaci imazs, Uj vagy Kilépd
munkatarsak szama, Fluktuacio

o Keészségek és képességek - pl. Képzettség, Képzések és tréningek, Tudasmegosztas, Belsd
és egyéb szakmai események

e Attitid es lojalitas - pl. Munkatarsak motivacioja, Munkatarsak elégedettsege, Evek szama a
szervezetben, Csapatszellem

e Diverzitas - pl. Rugalmas foglalkoztatas, N6k aranya, Szakmai diverzitas
e Human eredményesség - pl. Bevétel per munkatéars, Profit per munkatars, Ugyfélelégedettség
e Human hatékonyséag - pl. Személyi koltségek, HR folyamatok, HR kéltségvetés

13. Osszességében hogyan értékeled a human eréforras menedzsment gyakorlatot a
...(vallalat)... esetében?

Kérlek, hogy értékeld az alabbi szempontokat egy 1-t6l 5-ig tarté skalan (ahol 1 = Egyaltalan
nem megfeleld; 5 = Teljes mértékben megfeleld)!

a. Horvath Imre esetében
Kovacs Botond esetében
c. Személyes meglatasod szerint sziikséges szint

e HRiranyelvek és alapelvek megléte

¢ HR stratégia megléte

¢ HR szolgaltatasok szinvonala

¢ Munkakdrnyezet mindsége

e  Szervezeten belilli kommunikacié minésége, szintje
o Képzés és fejlesztés szintje

e Javadalmazasi és kompenzacios rendszer miikddése
e  Képességek, készségek rendszeres elemzése

e Munkaer6-tervezés mikéntje

e Karrier-tervezés mikéntje

e  Szervezeti kultira

e Mentoralas

e Csapatszellem, csapatépités

e Rugalmas munkavégzési formak megléte

o  Work-life balance

A kovetkez6 kérdések a stratégiai és teljesitménymenedzsment gyakorlatra fokuszalnak az ...(vallalat)...
esetében.

F6 cél annak jobb megértése, hogy a human téke milyen médon jelenik meg a
teljesitménymenedzsment gyakorlatban, illetve a véleményed szerint sziikkséges-e barmilyen valtoztatas.

14. Meglatasod szerint melyek azok a kulcstényezék, amelyekre vonatkozéan az OTP Alapkezel6
felsovezetése készit rendszeres vagy eseti elemzéseket, illetve riportokat?

Kérlek, értékeld az alabbi tényezéket egy 1-t6l 5-ig tarté skalan az aldbbiak szerint:

1 - Egyaltalan nem alkalmaz; 2 - Nem alkalmaz; 3 - Nem tudom eldénteni; 4 - Eseteként alkalmaz; 5
- Rendszeresen alkalmaz
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a. Horvath Imre esetében
b. Kovacs Botond esetében
c. Személyes meglatasod szerint szikséges szint és fontossag

e  Munkatarsak szakmai tudasa es tapasztalata

e  Munkatarsak hozzaallasa és motivacioja

e Munkatarsak egyéb jellemzéi

e Piaci megjelenés és hal6zat

o Egyedi Ugyfélkapcsolatok mindsége

e  Piaci informéaciéhoz valé hozzaférés

e Szakmai szervezetekhez, illetve szabalyozé hatésaghoz val6 kapcsolat

e  Szervezet formalis struktarja, folyamatai

e  Szervezeti kultira és leadership

o Hozzaférés a tehetségekhez, munkaerd piaci megjelenés

o Egyéb - amennyiben szikséges, nevezz meg maximum tovabbi két tényez6t:
1.

2.
15. Kérlek, hogy értékeld 1-t6l 10-ig tartd skalan az alabbi allitAsokat! (1 - Egyaltalan nem értek
egyet; 10 - Leginkabb egyetértek)
a. Horvath Imre esetében
Kovéacs Botond esetében
c. Személyes meglatasod szerint szikséges szint és fontossag (ahol 10 legfontosabb)
e A stratégiai célok kézott vannak human célok is
e Alkalmazunk mutatészamokat a human tényezék és teljesitmény nyomonkdévetésére
e Alkalmazunk szamszer( célértékeket a human tényez6k és teljesitményelvarasok kijeldlésére
e Rendszeresen alkalmazunk vezet6i elemzéseket, illetve beszamoldkat a human tényezék és
teljesitmény nyomonkdvetésére
o Alkalmazuk egyedi vezetdi elemzéseket (ad-hoc riportokat) a human tényezoék és teljesitmény
nyomonkdvetésére
o A felsGvezetés tagjai rendszeresen egyeztetnek a human tényezdk és teljesitmény alakulasarol
o A felsGvezetés tagjai esetenként egyeztetnek a human tényezdk és teljesitmény alakulasarol
e Vannak olyan munkatarsak, akinek a javadalmazasa fiigg a human tényez6k és teljesitmény
alakulasatol
16. Meglatadsod szerint melyek azok a human dimenziok, amelyekre vonatkozéan a ...(vallalat)...

felsGvezetése rendszeres vagy eseti elemzéseket, illetve riportokat alkalmaz?

Vélassz az alabbi opcidk koziil: 1 - Egyéaltalan nem alkalmaz; 2 - Altaldban nem alkalmaz; 3 -
Nem tudom eldonteni; 4 - Esetenként alkalmaz; 5 - Rendszeresen alkalmaz

a. Horvath Imre esetében
Kovéacs Botond esetében
c. Személyes meglatasod szerint sziikséges szint és fontossag (ahol 5 legfontosabb)

e Stabilitas és ndvekedés - pl. Szakmai tapasztalat, Munkaerépiaci imazs, Uj vagy Kiléps
munkatarsak szama, Fluktuacié

o Készségek és képességek - pl. Képzettség, Képzések és tréningek, Tudasmegosztas, Belsd

és egyéb szakmai események

o Attitiid es lojalitas - pl. Munkatarsak motivacioja, Munkatarsak elégedettsege, Evek szama a

szervezetben, Csapatszellem
e Diverzitas - pl. Rugalmas foglalkoztatas, N6k aranya, Szakmai diverzitas

e Human eredményesség - pl. Bevétel per munkatars, Profit per munkatars, Ugyfélelégedettség

e Human hatékonysag - pl. Személyi koltségek, HR folyamatok, HR koltségvetés
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Egyéb - ha sziikségesnek latod, nevezz meg maximum tovabbi két dimenziét, ami a
véleményed szerint kiemelten fontos:

1.
2.

17. Kérlek, hogy értékeld az alabbi tényezékre vonatkozo teljesitményadatok elérhetéségét és
megbizhatdsagat (5 - Kivalo, 4 - Jo, 3 - Kozepes, 2 - Elégséges, 1 - Elégtelen)

a. Horvath Imre esetében
Kovacs Botond esetében
c. Személyes meglatasod szerint sziikkséges szint és fontossag (ahol 5 legfontosabb)

e  Pénzigyi teljesitmény

e Piaci trendek és teljesitmény

e Ugyfélelégedettség

o  Mikddési hatékonysag

e  Munkatarsak egyéni teljesitménye

o Teljesitményadatok minésége dsszességében

A kovetkezd kérdések a ...(vallalat)... korabbi és jelenlegi vezérigazgatoinak vezetési gyakorlatanak és
stilusanak jobb megértésére szolgalnak.

A f6 cél a két fels6vezet6 iranyitasi gyakorlata kozotti hasonlésagok és potencialis killonbségek
feltarasa. Az esetlegesen feltart hasonlésagok vagy kilénbségek semmilyen esetben sem
értelmezenddk pozitiv vagy negativ jellemz&ként, azok sokkal inkabb jelentenek az adott vezetére az
adott pillanatban jellemzé vezetési stilusjegyeket a kutatasi modellben. Barmely vezetési stilus lehet
eredményes a szervezetekben, az adott szervezettdl és szituaciotol fliggden.

18. Kérlek, hogy jellemezd az aldbbi menedzsmenteszkdzdket, amelyeket az adott vezérigazgatd
jellemzéen alkalmaz(ott) az ...(vallalatban)...!
Valassz az alabbi kategoriak koziil minden allitas és mindkét vezetd esetében: 5 - Teljes
mértékben jellemzd, 4 - Inkabb jellemz6, 3 - Nem tudom elddnteni, 2 - Inkabb nem jellemzé, 1 -
Egyaltalan nem jellemzé.

a. Horvath Imre esetében
Kovacs Botond esetében
c. Személyes meglatadsod szerint sziikséges szint és fontossag (ahol 5 legfontosabb)

e Hosszu tava célok és stratégiai iranyok kijeldlése

e Hosszu tavu célok és stratégiai iranyok megvitatasa a munkatarsakkal

e Hosszu tavu célok és stratégiai iranyok megvitatasa legalabb a kdzépvezetdkkel

e Hosszu tavu célok és stratégiai iranyok egyértelm{ kommunikacidja a szervezetben
e  Stratégiai mutatdészamok alkalmazasa (konkrét célérték nélkdil)

e  Stratégiai mutatészamok alkalmazasa konkrét célértékekkel

e  Operativ mutatészamok alkalmazasa

e Célok hozzarendelése az egyes vezet6khoz, illetve kollégakhoz (célelérési felel6sséggel)
o Vezetdi teljesitménybeszamoldk, és elemzések a stratégiai célok elérésérdl

o Vezetdi teljesitménybeszamolok, és elemzések az operativ terljesitményrél

o Vezetdi értekezlet a stratégiai célelérés atbeszélésére

o Vezetdi értekezlet az OTP Alapkezel6 operativ teljesitményének atbeszélésére

o Vezetdi értekezlet az egyéni teljesitmények atbeszélésére

e Egyénijavadalmazas, illetve bonusz 6sszekapcsolasa szervezeti teljesitménnyel
e Egyénijavadalmazas, illetve bonusz dsszekapcsolasa az egyéni célok elérésével
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19. Mi vagy mi lehetne a fenti vezetési eszkdzok o célja, illetve funkcidja a ...(vallalat)...
esetében?

Valassz az alabbi kategoriak koziil minden allitas és mindkét vezet6 esetében: 5 - Teljes
mértékben fontos, 4 - Inkabb fontos, 3 - Nem tudom elddnteni, 2 - Inkabb nem fontos, 1 - Egyaltalan
nem fontos.

a. Horvath Imre esetében
b. Kovéacs Botond esetében
d. Személyes meglatasod szerinti fontossag (ahol 5 legfontosabb)

e Teljesitmény nyomon kdvetése és értékelése
o Befolyasolni a munkatarsak mindennapi kulcsdontéseit és munkajat
e  Biztonsagot, struktarat, illetve fogédzét nydjtani a szervezetben ("pszicholégiai tdmasz'")
e Adatgydjtés, strukturalas és elemzés a lehetd legjobb dontések alatamasztasara
e Egyéb - amennyiben sziikséges, nevezd meg maximum kettét alabb:
1.
2.

20. Kérlek, hogy értékeld az alabbi allitasokat aszerint, hogy azok mennyire jellemzéek az adott
vezérigazgato vezetdi stilusara vonatkozoan!

Valassz az alabbi kategoriak koziil mindkét vezetd, és allitas esetében: 5 - Teljes mértékben
jellemzd, 4 - Inkabb jellemz6, 3 - Nem tudom elddnteni, 2 - Inkabb nem jellemzd, 1 - Egyaltalan nem
jellemzé.

a. Horvath Imre esetében
b. Kovacs Botond esetében

e "Csinald, amit mondok"
e "Gyere velem"

o "Az emberek az elsé"

e "Mit gondolsz?"

e "Csinaljuk egyitt"

e  "Prébald ki ezt"

21. Kérlek, hogy valassz ki mindkét vezet6 esetében kettét az alabbi allitasok koziil mégpedig
ugy, hogy a kivalasztott allitasok az adott vezérigazgatéra leginkabb jellemzéek a Te
meglatasod szerint!

a. Horvath Imre esetében
b. Kovacs Botond esetében

e "Azonnali megfelelést var el"

e "Mobilizalja azt embereket a célok iranyaba"

e "Harmoéniara torekszik"

e "Konszenzusra torekszik és bevon benniinket déntéshozatalba"
e "Magas elvarasokat tamaszt, 6nmagéaval szemben is"

o "Fejleszti az embereket a j6v6 érdekében"”

22. Mennyire jellemzéek a ...(vallalat)... felsévezetésére az alabbi kifejezések?
Kérlek, hogy a lenti tablazatban szerepl6 allitasparokat értékeld ugy, hogy abba a cellaba
teszel x-et, amely szerinted leginkabb jellemzé, illetve koézel all az adott vezerigazgato
vezetési stiludséhoz!

225



A 2018-AS KERDOIV STRUKTURAJA ES TARTALMA

a. Horvath Imre esetében

Vizionarius gondolkodd

Valtozasra tdrekszik

Célelérés mindenaron

Erzések fontosak

Kommunikacio

Emberek

Motivaciora epit

Kockazatvallalas

Piac

Jot csinalni

Csak az iranyokat jeléli ki

b. Kovacs Botond esetében

Vizionarius gondolkodd

Valtozasra térekszik

Célelérés mindenaron

Erzések fontosak

Kommunikacid

Emberek

Motivaciora épit

Kockazatvallalas

Piac

Jot csinalni

Csak az iranyokat jeldli ki

Racionalis tervezo

Stabilitasra térekszik

Kéltségvetés tartdsa mindenaron
Elemzések, szamok fontosak
Strukturak, szabalyok
Rendszerek

Kontrol mechanizmusokat alkalmaz
Kiszamithatésag

Szervezet

Jol csinalni

Részletes menetrend szerint halad

Racionalis tervezd

Stabilitasra térekszik

Kéltségvetés tartasa mindenaron
Elemzések, szamok fontosak
Strukturak, szabalyok
Rendszerek

Kontrol mechanizmusokat alkalmaz
Kiszamithatdsag

Szervezet

Jol csinalni

Részletes menetrend szerint halad

23. Mennyire jellemzéek a kovetkezo kifejezések az OTP Alapkezeldre a Te meglatasod szerint?

Valassz az alabbi kategoriak koziil mindkét vezetd, és kifejezés esetében: 5 - Teljes mértékben
jellemzd, 4 - Inkabb jellemzd, 3 - Nem tudom elddnteni, 2 - Inkabb nem jellemzd, 1 - Egyaltalan nem
jellemzé.

a. Horvath Imre esetében
b. Kovacs Botond esetében

o Kozpontositott dontéshozatal

e Csapat

e Szabadséag

e Diszkusszio

e Kényszer

e  Kreativitas

e Nyitottsag

o Elveszettség-érzés/ Bizonytalansag
o Ujitas, innovéacio

24. Mi az a sz6 vagy kifejezés, ami els6re eszedbe jut az egyes alabbi két felsovezeto vezetési
gyakorlatarol, illetve stilusarol?

a. Horvath Imre esetében
b. Kovacs Botond esetében
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9.3 Tovabbi érdekes informécidk a két felsbvezetd vezetési stilusara és
leadership jegyeire vonatkozéan (Kotter leader-manager modelljének

dimenziéi alapjan)???

Vizion&rius gondokodo [ [ ] Racionalisterver 4
Valtozser atorekszik o [ ] Stabiftder atirekszik
Célelerés mindenaron [ ] [ ] Kélt=tovetés tartasa mindena on
Erzések fortosak [T ] Elemzessk, ssamok fontosak
Kommunikacio ] e Strukturak, =abaly ok
Emberek L] L Rendszerek
Mot adra epit [ ] [ Kontrol mechanzmusokat alkalmaz
Kok azatvalalss L] L Kizzamithatdsag
Piac -» Szervezet
Jot csinalni | BN 1ol csinalni
Czak & iranyoka: jeldl ki [ ] [ ] Részletes menetrend =erint hakzd
. "

CEO1 CEOZ2

26. abra — A két fels6vezetd relativ 6sszehasonlitasa a fenti cimben szereplé

leadership modell kulcsdimenzioi alapjan (excerpt)

(A 2018-as kérddiv és fokuszcsoport alapjan, valamint szintén ésszevetve a 2008 és 2018 kdzbtti vezetdi

interjik ereményeivel)

22 A dolgozat és a kutatasi modell Goleman leadership modelljén alapul (lasd részletesen a 4.2. fejezetet). Tovabbi
betekintésképpen azonban a Kotter-féle kulcsdimenziok csak itt a Fuggelékben talalhatéak meg.
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