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1. Szakirodalmi attekintés és kutatasi célok
1.1 A téma relevanciaja

Az nem targyiasult stratégiai er6forrasok (vagy masképpen: szellemi téke, intellektualis toke, illetve
tudast6ke) menedzsmentje és a vele kapcsolatos kihivasok targyaldsa nem Uj azonban még mindig
relevans téma a stratégiai €s teljesitménymenedzsment, illetve vezetdi szamviteli szakirodalomban —
mind elméleti, mind gyakorlati szempontbdl*. Az ICM? dialogus elsé 1990-es években induld fazisat
intenziv diszkusszio jellemezte, a fokuszba elsdsorban az intellektualis téke menedzsment
relevanciajat és fogalmi keretét helyezve. Ez kovetéen a megkozelités erételjes gyakorlati iranyba
fordult: az 1990-es evek méasodik felében, illetve 2000-es évek elején szamos tudatosan a tudastéke
mérése €s megragadasara tervezett menedzsmenteszkoz jelent meg a szakirodalomban és a vallalati
gyakorlatban egyarant. Ezek a mddszerek lefedték a vallalati funkciok legnagyobb részét, beleértve
a stratégiai, teljesitménymenedzsment, a vezetéi szamvitel, illetve a menedzsmentkontroll
(kontrolling) tertletét is. A 2000-es évek masodik felét jellemzd relativ csondet kovetden, a legutobbi
ICM kutatdsok a fent emlitett — t6bb mint 40 kiilonb6z6 — vezetési- €s menedzsmenteszkdz
alkalmazéasa sorén felmerult relevans gyakorlati kihivasok es kritikdk, valamint azok mdogott
meghUz6do okok jobb megeértése és az azokra adott valaszok megtaldlasa fokuszalnak. Szamos kutatd
és kutatdcsoport ismerte fel, hogy a kritikakra adott valaszok nélkil az ICM megkdzelités elméleti és
gyakorlati hatasa is nagyban elmarad a korabbi varakozasoktol (lasd, tobbek kozott: Bontis [2001],
Juhész [2004] és [2016], Kaufmann-Schneider [2004], To6th [2008], Dumay [2009], Guthrie et al.
[2012], Dumay-Garanina [2013]).

A gyakorlati kihivasok és kritikak, valamint annak ellenére, hogy az ICM megkdzelités eddig az
eredetileg vartnal kisebb hatast gyakorolt a szervezeti és menedzsment-gyakorlatra, a legtébb
szakért6 és kutato tovabbra is egyetért abban, hogy a nem targyiasult stratégiai eréforrasok, illetve az
annak egyik legfontosabb elemét jelentd emberi toke, a legtobb szervezetben kritikus szerepet jatszik
a véllalati a stratégia és teljesitmény szempontjabol. Ez kiilénésen igaz az un. tudasagazatokban®,
mint pl. az oktatas, a pénzlgyi szolgaltatasok, a szoftverfejlesztés, a divatszektor, tanacsadas vagy
technologia és innovaciora épiilo szolgaltatasok. Ezekben, de sok mas szektorokban is a human téke

— vagy, ahogy Austin és Larkey utal ra, a tudasmunkésok tudasa, tapasztalata és motivacioja —

1 A tudast6ke szerepével kapcsolatos diszkusszi6 a klasszikus tudasmenedzsment és HR szakirodalomig is visszanyulik (el6bbi oldalrél lasd
példaul, Davenport - Prusak [2001], Hislop [2009], Dalkir [2011], Gudas [2012], mig HR-menedzsment szempontbol tébbek kozott Beer et al
[1985] munkaja relevans).

2ICM = Intellectual Capital Management (Intellektualist6ke-menedzsment)

3 Lasd példaul, Juhasz [2004] és [2016].
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hatékony és eredményes menedzsmentje rendkivil fontos a szervezet sikeressege szempontjabdl
(Austin-Larkey [2007]).

A fenti felvetések mellett szamos kutatési eredmény és tendencia is utal arra, hogy az immaterialis
stratégiai er6forrasok, illetve tudastéke jelentds szerepet jatszanak mind a vallalati értékteremtésbe,
mind a teljesitményben:

e A piac és a konyv szerinti érték kozott egyre novekvs eltérés az egyik ilyen.
Ahogyan a kovetkez6 abra szemlélteti (1. abra), az immaterialis javak véllalati értékben valo
részesedése nemcsak a pénziigyi valsag el6tt volt jelentds, hanem jelenleg is az (t6bb mint 85%).
Mas szavakkal: annak ellenére, hogy kisebb csokkenés kovetkezett be az S&P 500 véllalatok
piaci és konyv szerinti értékaranyaban® a valsag utan, az atlagos mutatdérték tovabbra is 2,68
(az Ocean Tomo LLC [2015] és Mahn [2015]) alapjan).
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1. abra - Az S&P 500 vdllalatok piaci értékének dsszetevéi (%o-ban)

(Ocean Tomo LLC [2015] elemzése alapjan)

e A nem targyiasult stratégiai erdforrdasokba, illetve a humdantokébe torténd beruhdzasok
altalanos novekedeése egy ujabb.
Leonard Nakamura szamitasai szerint az amerikai székhely(i vallalatok mar 2001-ig bezérdlag
tobb mint 1 trilli6 dollart fektettek immaterialis stratégiai eszkzokbe. Tekintettel arra, hogy a
tudastékébe torténd befektetések novekedési tUteme csak az 1980-as években nétt meg
jelentOsen, a szerz6 becslése szerint az USA-ban miikodé maganvallalatok szellemi tékébe
torténd hosszu tvl befektetési mérlege varhatdan 6 trillio amerikai dollar koril lesz (Nakamura
[2001], idézi: Lev-Zambon [2003]).

4 Market-to-Book ratio.



Egy friss, immar a legutdbbi pénzligyi valsag utan készitett tanulmany eredményei szintén
megerdsitik a fenti tendenciat: a Statista adatbazisaban szereplé szervezetek vezet6i szerint az
emberek vagy human t6ke, a markak, az ugyfélkapcsolatok, a szervezet stratégiai partnerei, az
innovacio és szabadalmak, valamint a rugalmas szervezet a legfontosabb stratégiai er6forrasok.
Az ezekbe torténd vallalati befektetések szintje tovabbra is driasi (1asd, Statista [20177]°).

A fent emlitett pénzigyi és szamviteli tanulmanyok jo kiindulasi pontot adnak, azonban
korantsem jelentik az egyetlen olyan szervezeti megkdzelitést, amely kihangsulyozza a nem
targyiasult stratégiai er6forrasok kritikus szerepét, valamint a szellemi téke szervezeti
hozzajarulasdnak megragadasa, illetve hatékony mérésének és menedzsmentjének
szlikségességét. A ICM jelenséget szélesebb stratégiai, szervezeti és teljesitménymenedzsment
szempontbol vizsgalva tovabbi fontos kutatasi eredményeket és tanulmanyokat lehet felsorolni
a szellemi téke kiemelt szerepére és szervezeti hatasara vonatkozoan.

T6bbek kozott:

o Az egyik leggyakrabban hivatkozott amerikai kutatd, Baruch Lev szerint példaul a
tapasztalt munkaerd, védjegyek, know-how, szoftverek, uigyfélkapcsolatok, markaérték, jol
fejlett és hatékony szervezeti folyamatok, valamint innovativ Gzleti modellek jatsszak a
donté szerepet szervezet ndvekedesében és teljesitmenyében egyardnt. A szerzOk
kiemelik emellett, hogy a fenntarthatd értékteremtés nem lehetséges e legfontosabb
immaterialis teljesitményelemek tudatos nyomon kovetése és menedzsmentje nélkil (Lev
[2004]). Az els6 1épés az intellektualis toke kulcselemeinek azonositasa és mérése, nem
csak, illetve elsésorban pénziigyileg, hanem a stratégia és a szervezeti kontextus
szempontjabol.

o Hasonlokeéppen, egy a 2000-es évek elejétdl szarmazd mésik tanulmany szintén kiemeli a
nem targyiasult elemek fontossagat. A szerz szerint a piac liberalizacio és boviilés, a
szellemi tulajdon jobb védelme, a fokozott informacidcsere, az Uj ICT eszkdzok és
rendszerek alkalmazésa, valamint a termék- és technologia-innovaciok jelentik a
fenntarthatoan magas vallalati teljesitmény alapjat (Teece [2000])8. Mivel a fenti tényezok
tobbsége szorosan kapcsolodik az immateridlis stratégiai er6forrasokhoz és tudastékéhez,
azok mérésére és tudatos menedzsmentje szintén kritikus szerepet kap a szervezet sikere

szempontjabol.

5 A Statista adatbazisa szerint példaul top 20 amerikai csak 6nmagaban tobb mint 60.000 szabadalmat vasarolt 2015-ben. A listan szerepld
néhany befektetési tarsasag mellett olyan cégeket talalunk, mint a Hewlett-Packard (10.219), a Nokia (7.245), az Olympus (1.990), a Roche
Diabetes Care (1.212), az Intel (1.039) vagy az Energizer (582). Ezen feliil, csak 2014-ben tébb mint 3000 Gj nem targyiasult er6forrasokhoz
kapcsolédé védjegy tulajdonos regisztralt a szervezetnél. Tovabbi részletekért, és példakért lasd: Statista [2017], vagy www.statista.com.

6 Emellett, szorosan kapcsolédva e tanulmanyhoz, ki kell emelni, hogy a nem targyiasult stratégiai eréforrasok tokéletes alapot nyudjtanak a
szervezet szamara, hogy alapveté kompetencidkat alakitson ki (lasd a VRIO / VRIN kritériumokat, amelyeket az RBV megkozelités hataroz meg,
Lasd példaul: Prahalad - Hamel [1990]).
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o Egy masik, amerikai székhelyli szervezetek felsGvezetbire fokuszaldé kutatasban a
megkérdezett vezeték 84%-a hangsulyozta a magasan képzett és motivalt munkaerd
(humdn téke) kritikus szerepét a véllalati értékteremtés és teljesitmény szempontjabdl.
Ezen tulmenden, a megkérdezett vezetk nemcsak, hogy jelenlegi helyzet fennmaradasat
tartjak valoszinlinek, hanem annak tovabbi er6sddésére szamitanak (Oliver [2001], idézi:
Juhasz [2004]).

o Hasonl6 kovetkeztetést lehet levonni egy magyar kutatasi projektbdl is: a KPMG és a
Pannon Egyetem altal kozosen végzett tanulmanyban a résztvevé 130 magyarorszagi
vallalat 77%-a a nem targyiasult er6forrasokat és human tokét a szervezet Kritikus
stratégiai er6forrasaiként kategorizalta (KPMG-BME Akadémia - Pannon Egyetem
[2006]).

o Végezetul Juhasz [2016] atfogd kutatdsi modell alkalmazott, amikor a sajat tobbéves,
kiilonboz6 magyarorszagi gyartd és szolgaltatdo szervezet tobb mint 300 pénzlgyi és
felsdvezetdjére kutatasi eredményeit konszolidalta. A konszolidalt eredmények alapjan az
érintett vezetok atlagosan legalabb 48 és 51% kozé teszik az immateridlis erdforrasok
hatasat a cég értékére és teljesitményére vonatkozdan. Erdekes modon azonban a legtébb

vallalat viszonylag kevés figyelmet fordit ezen er6forrasok mérésére és menedzselésére.

Amennyiben a nem targyiasult eréforrasok olyan Kkritikus szerepet toltenek be a szervezeti
értékteremtésben és a teljesitményben, mint ahogy a fenti kutatasok allitjak, akkor a
vallalatvezetésnek tudatos figyelmet kell forditania azok megragadasara, mérésére és tudatos
fejlesztésére a vallalat sikere és eredményessége érdekében.

A stratégiai teljesitménymenedzsment (vagy: SPM, Strategic Performance Management)
szempontjabol mindez azt jelenti, hogy a kapcsol6dé kulcsfontossagu kulcsteljesitmény-dimenzidkat,
illetve sikertényezoket be kell illeszteni az SPM rendszerbe — még akkor is, ha kontextus és a
menedzsment informéacidigénye és fokusza befolyasolja is a konkrét mutatészamokat és érintett
SPM-elemeket (lasd késobb). Ez az elvaras az emberi téke esetében is érvényes, mivel az

immaterialis stratégiai er6forrasok egyik legfontosabb kategoriaja.

A stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerek bevezetése és sikeres alkalmazasa nem konnyl
feladat ugy altalaban, valamint a nem targyiasult er6forrasok és human téke esetében sem. Szamos
olyan kihivas és aspektus azonosithatd. Ezek kozill a vezetés tamogatasa es tamogato vezetési stilus
(avagy leadership) az egyik legfontosabb befolyasold tényez6 (lasd pl. Ginzberg [1980], Gabris
[1986], Kaplan-Norton [1998], Burns-Scapens [2000], Kasurinen [2002], Kennerley-Neely [2002],



Pandey [2005], vagy Alsharari et al. [2015]). Ez az altalanos helyzet Osszekapcsolodva az
intellektualis t6ke megkozelitéshez és a kapcsol0do vezetési eszkdzokhdz kapcsolodd gyakorlati
kihivasokkal és kritikdkkal (lasd pl. North et al. [1998], Juhdsz [2004] és [2016], Ittner-Larcker
[2004], Kaplan-Norton [2005] vagy Bodnér et al. [2010]) jelenti e doktori kutatas alapjat és
relevanciajat. Amennyiben tovabb szeretnénk mozdulni a Gartner-i kidbrandulas fazisabol’ a tudas-
¢s human tokét megragado teljesitménymenedzsment-rendszerek esetében, jobban meg kell érteniink
a befolyasold tényezOket mind a kapcsolodd humantéke-menedzsment rendszerek bevezetése,
gyakorlati alkalmazéasa és hatdsa kapcsan. El6szor is azt kell megérteniink, hogy miért és milyen
informéaciokra van sziikséges a vezetésnek a nem targyiasult eréforrasokra vonatkozoan®, valamint
hogyan tudja a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer hatékonyan és eredményesen tdmogatni

mindezt.

1.2 Az elméleti hattér attekintése és a kutatasi célok meghatarozasa

Mivel a kutatd meggyb6zddései, tapasztalata, hozzaallasa és elméleti héttere jelentés hatast
gyakorolnak mind a kutatasi kérdesfeltevés, valamint a kutatds felépitésének és megvaldsitasanak
modjara, e feltevéseket — vagy mas szoval, a kutatd paradigmajat — minden egyes kutatas kezdetén
vilagossa kell tenni (lasd: Kuhn [1962], vagy Burrell-Morgan [1979]). Ez nem kiilonb6zik e dolgozat
esetében sem.

Tobb mint 11 éves kutatoi és gyakorlati tandcsaddéi munkdm soran a legtobb vezetd szinte minden
szervezetben kiemelte a nem targyiasult er6forrasok, azon beliil is a huméan téke fontossagat a
stratégia megvaldsitasaban és értékteremtésben. Mindazonaltal, viszonylag kevés olyan esettel
talalkoztam, ahol ,relevans” ¢és a vezet6k altal intenziven nyomon kovetett human
teljesitményinformacio is megjelent volna, vagy éppen formalis és kifejezetten a human tékére
fokuszalo stratégiai kulcsteljesitmény-mutatd alkalmazasara kerllt volna sor a rendszeres vagy
egyedi teljesitmény-beszamoldiban illetve stratégiai teljesitményelemzéseiben®.

Ez az ellentmondasos helyzet, valamint annak megértése, hogy miképpen befolyasolja és tudna
tovabbfejleszteni mindezt a szervezetre jellemz6 vezetési (vagy leadership) gyakorlat, ezek voltak e
kutatas legfontosabb mozgatorugo6i a kezdetekt6l fogva. Annak megértése, hogy miért, hogyan és

milyen a human tékére (mint az intellektualis t6ke egyik kulcselemére) vonatkozo informéaciok

7, Through disillusionment” - Lasd: Gartner [2016].

8 Vagy a human t6kére, mint a tudastéke fontos elemére vonatkozdan. A dolgozat a human tékére fokuszal.

9 Ez 0sszhangban all az értekezés irodalmi attekintésével: bar a legtobb szervezet beliili érintett egyetért a nem targyiasult eréforrasok
fontossagaval kapcsolatban, azonban csak néhany esetben talalunk sikeresen bevezetett és alkalmazott teljesitmény-menedzsment eszkézoket
e fontos erdforrasok - beleértve a humantékét is - mérésére és menedzsmentjére vonatkozoan.
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épllnek be a szervezet stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerébe, ezek voltak a dolgozat f6
kérdései mar 10 évvel ezel6tt is, amikor e longitudinalis kutatas elindult.

Kutatoi alapallasom, illetve meggyézédésem szerint egy teljesitménymenedzsment-kutatasnak
optimalis esetben olyan gyakorlati helyzeteket kell vizsgalnia, mint a fent emlitett ellentmondas.
jellemz6 ellentmondast a fokuszba helyezé kutatas célja, hogy "gyakorlati” és "funkcionalis"”
informaciokat nyujtson az észlelt ellentmondas feloldasa érdekében —mind a gyakorlati szakemberek,
mind pedig a kutat6i szempontbdl egyarant. Ebbdl a szempontbOl e kutatés klasszikus pozitivista
(avagy funkcionalis) megkozelitést kdvet, és olyan mintak illetve motivumok azonositasara torekszik,
amelyekkel leirhato a vizsgalt szervezet és annak felsGvezetdire jellemz6 vezetési stilus és annak
hatasa a human téke beépitésének milyenségére a véllalat stratégiai teljesitménymenedzsment-

rendszerébe.

A stratégiai teljesitménymenedzsment tanulmanyok, illetve az intellektualis tOke menedzsment
megkozelités és vezetési stilus (vagy leadership) perspektiva tudatos kombinélasaval e dolgozat 6
célja annak elemzése és mélyrehatd megértése, hogy a vezetd jellemzdi és motivacidja, illetve
tagabban vett leadership jellemzoi miképpen hatnak a fentebb leirt ellentmondasra a human toke
kiemelt fontossaga és viszonylag alacsony teljesitménymérési gyakorlata kozott. Ezt a tébb mint 10
éves idoszakra kiterjed6 esettanulmény-kutatast egy tudatosan kivalasztott tudasorientélt szervezet
esetében valdsitottam meg, ahol a munkatarsak tudasa és egyéb jellemz6i az egyik legfontosabb,
kritikus stratégiai er6forrasok.

Az itt leirt megértés-orientalt, de mégis funkcionalis kutatds nem Kkizarélag leir6 kutatasi
eredményekre fokuszal, hanem egyuttal olyan gyakorlati alkalmazasok megfogalmazésara is,
amelyek legaldbb az esettanulmény-szervezet, illetve annak felsévezetése szamara hasznosak és
hozzdjarulhatnak a human téke eredményesebb és hatékonyabb beépitésehez a cég stratégiali
teljesitménymenedzsment-rendszerébe.

Az egyik legfontosabb cél ezzel kapcsolatban annak feltarasa, hogy miképpen hat a vezetési stilus a
human téke méresi gyakorlatara a vizsgalt szervezetben, valamint potencialisan milyen leadership
jellemzOk esetében jellemzé a human téke erdteljesebb beépitése a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerbe. E megértés révén a szervezet vezetése tovabbfejlesztheti a
szervezet menedzsmentgyakorlatat oly modon, ahol a human téke mérése rendszeres és hatékony,
valamint a kapcsolodo teljesitménymenedzsment-rendszer sikeres bevezetésének és vezetdi
alkalmazasanak valoszintisége a legmagasabb.

A tézis f6 kutatasi kérdése a fentiek alapjan a kovetkezo:



Hogyan befolyasolja a felsovezeté vezetési stilusa a human toke megjelenését a vallalati szinti

stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerben?

E stratégiai teljesitménymenedzsment kutatés soran arra kérdésre koncentralok tehat, hogy a huméan
tokére vonatkozo teljesitményinformaciok miert és hogyan integralddtak a vallalati stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerbe, és a vezetéi hogyan hasznalja fel ezeket az informaciokat a
teljesitménymenedzsment ciklus soran. A kutatds egyik legfontosabb szempontja az un.
"hasznossagi” perspektiva, nevezetesen annak megértése, hogy milyen okok és inditékok alapjan dont
a vezetd a human téke informacio beépitésére az SPM rendszerbe és milyen modon hasznositja azokat
késébb a vezet6i dontéshozatal és menedzsment tevékenysegei soran. Ennek egyik fontos eleme a
human t6ékére vonatkozoé teljesitménymutatok azonositasa (nemcsak a kdzolt, de az SPM ciklusban
megvaldsulo tényleges merési szinteken; lasd késébb). Mindazonéltal, a kapcsol6dd mutatdszamok
és egyéb formaélis SPM eszkdzOk alacsony kihasznaltsaga (avagy formalis megjelenése és
alkalmazasa) kovetkeztében annak megértését is érdemes a kutatas fokuszaba helyezni, hogy a vezetd
miért dont (vagy nem dont) a human téke formalis (vagy informalis) teljesitménymérése mellett, és
milyen egyéb — akar nem a formalis SPM részét képez6 — menedzsmenteszkdzok alkalmazéasara kertdil
sor a szervezetben. A formalis SPM rendszer megvalositasa akar jelentds hatassal lehet ez utobbi

eszk6zok megjelenésére és alkalmazasara a szervezetben.

A kutatas tehat a felsdvezetés leadership jellemzdinek megértésére, valamint a szamukra megjelend
koltségek és hasznok megértésére koncentral a humdan téke stratégiai teljesitménymérésbe torténé
beépitéséhez kapcsoloddan. Mindemellett azonban az esettanulmany szervezet jobb megértése
érdekében a kutatds soran szdmos a vezetdi szamvitel és teljesitménymenedzsment valtozaselméleti
elemet is vizsgalok, elsOsorban azokban a helyzetekben, amikor a konkrét kérdés nem az SPM
rendszer alkalmazésara (hasznossagi elmelet), hanem Kkialakitasara és bevezetésére fokuszal
(valtozéasvezetési aspektus). A leadership jellemzo6k hatasa mindkét esetben relevans lehet.

A kutatasi kerdés harom kulcsfontossagu dimenzidja - miért, hogyan és ki - a kdvetkez6 abran

foglalhato Gssze:
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= Melyek a felsé vezetdi motivaciok = Milyen tipikus human tékével » Avallalati szintli SPM-rendszer
és célok a human téke a vallalati kapcsolatos informaciok jelennek melyik &sszetevdi érintettek vagy
szintll SPM-rendszerben térténd meg az SPM-rendszer kilénb6z6 mely elmeit alkalmazzak a human
megjelenése magott? elemeiben a human téke téke meéreése kapcsan?

= Milyen mas okok rejlenek a teljesitményenek és annak a » Kik a human téke teljesitményével
human tékére vonatkozé stratégiai megvaldsitashoz valé kapcsolatos informacick &
informaciok vallalati SPM- hozzajaruldsanak tekintetében? érintettei (cimzettei és
rendszerben torténé megjelenése = Altalaban milyen tipusu adatszolgaltatoi)?
mogott? humantéke-elemeket és = Altalaban milyen gyakran mérik a

= Hogyan lehet kategorizalni a teljesitménydimenzidkat mémek human tékét, ha mérik?
kilanb6z6 motivaciokat és és integralnak az SPM- = Milyen szervezeti és leadership
okokat? rendszerbe? mintak ny(jthatnak segithetnek?

= Milyen dsszefliggés van a felsd = Milyen tipust KPI-k dllnak » Az SPM-rendszer mely mas
vezetés vezetési stilusa és a rendelkezésre, és melyeket vitatja dimenziéi lehetnek érintettek?
human téke SPM-rendszerbe vald meg a felsd vezetés az SPM-
integracidjanak a szintje kdzott? ciklus részekent?

2. abra - A kutatasi kérdés alabontdsa f6bb dimenzioi alapjan

2. A kutatas keretei

2.1 Kutatasi modell és hipotézisek

E dolgozat, valamint a valasztott esettanulmany-alapl kutatasi modszertan f6 célkitiizése a fentebb
bemutatott kutatasi kérdés helyi megértésének elésegitése és kialakitasa®. Nem cél azonban — és az
eset alapi médszertanbol adéddan nem is lehet — olyan empirikus kdvetkeztetések levonasa, amelyek
szélesebb szervezeti kor szamara altalanosithatok. Ez a kutatés sokkal inkabb torekszik a kutato és az
esettanulmany szervezet felsévezetésének hatasat megértse és szamara hasznos (vagyis funkcionalis)
és egyben mély megértése épiil6 informaciokat allitson el6. Az el6alld kutatasi eredmények
elsdsorban a kivalasztott szervezet, illetve annak anyavéllalata, de adott esetben mas potencialisan
hasonlé human téke menedzsment kihivasokkal szembesiild, és egyuttal nagyon hasonld (méreti,

strukt(iraju, Agazati hovatartozasu, stratégiaval vagy vezetési stilussal rendelkezd!!) tudasalapl

vallalat szdmara érdekesek lehetnek azonban.

Az empirikus kutatds soran egy atfogd, de teljes mértékben testreszabott kutatdsi modellt

alkalmaztam a kutatasi kérdes alabbi két f6 6sszetevojére folyamatosan dsszpontositva:

10 példaul: hogyan kell mérni és kezelni stratégiai eréforrasaikat, példaul a humantékét, hogy jobb stratégiai dontéseket hozzanak, amelyek
jobban illeszkednek a sajat vezetdi stilusukhoz? Mit gondol a szervezet és a kulcsfontossagu véleményvezetdk a témarol? Van-e ellentmondas
a vezetés és a csapat értelmezése kozott? Stb.

11 Ez utébbi cél lehet és indirekt is. Még akkor is, ha egy olyan szervezetet elemezem, ahol a kutatasi kérdés jelentds, és tobb évrél 10 évig
kiilonbo6z6 forrasokbdl szarmazé empirikus adatokat gy(ijt 6ssze, a mintaméret és az esettanulmanyi megkozelités korlatai az eredményeket
helyiekké teszik, és igy csak potencidlisan alkalmazhaték mas szervezetekre és kontextusokra . Ennek az esettanulmdny-kutatdsnak az
elolvasasaval azonban mas kutaték vagy gyakorlati vezet6k felismerhették a sajat eredménytikhoz és szervezetiikhoz hasonlé hasonlésagokat,
és igy felhasznalhatjak megallapitdsomat a tovabbi kutatasok vagy vezet6i megoldasok alapjaként.
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1. A vallalat fels6 vezetésének vezetési stilusa és egyéb leadership jellemzéi (A)

2. A humantéke integralasanak modja a vallalati SPM rendszerbe (B)

Az aldbbi dbra (3. abra) strukturélt, és egyben dsszefoglalé mutatja be a disszertacioban alkalmazott

kutatasi keretrendszer és modell atfogo logikajat, illetve fobb elemeit:

. Fuggetlen valtozé Leadership— Fels6vezet6 (CEO) vezetési stilusa

Il. SPM rendszer Vallalati stratégiai
elemei teljesitménymenedzsment-rendszer fobb 6sszetevdi és kulcsfolyamatai

Svatsga P swatéga S P Teiositmény- 7 Teliesitmény- ¥ 6
7 formalizala ionalizalas | CSIkileld! mérés felaivizsgal komp

P

Folyamatos feddback/ feed-forward korokkel az osszes le wséghez kapcsolodéan (szl

kseg esetén)

INPUT OUTPUT
Vizi6 0 @ @ @ @ @ = Stratégia
el S s U - S oo 2 megvalositas
Misszi6 Human tokeére vonatkozo stratégiai teljesitményinformaciok, mutatok SRR
. iSSZi6 = Pénzugyi/
g Anem I g Gf k azon elemei (kritikus Ok, teljesi ok), lyek Nem pénzigyi
= Stratégia az emberi erof , . illetve egyéb Gk), 6s/vagy a HRM tevékenységekhez, beleértve a humén toke telissitrman 9y
statikus és dinamikus dimenzi6it egyarant l Y
Tamogato vezetdiinformacios rendszer,
kiemelten fokuszélva a humén t6kére vonatkoz6 informéciokra (3 ey Eolyarmst Jechnoliga
Kiemelttamogaté funkciok, Tudds-
kiemelten fokuszélva a humén tkére Siecon il menedzsment COmoNNg iI
lll. Fuggb valtozok, és ~ ~ ~

kutatasi kérdések

3. abra - Adolgozatban alkalmazott kutatasi modell atfog6 strukturaja

I. Fuggetlen valtozo (A):

E dolgozat f6 célja és fokusza annak elemzése, hogy a felsdvezetés vezetési stilusa és egyéb
leadership jellemz6i milyen szerepet jatszanak, illetve hogyan befolyasoljak a human tdke
megjeleneset a vallalat stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerében, illetve annak f6bb
elemeiben és folyamataiban. A felsGvezetés vezetési stilusa és leadership jellemzdi jelentik e kutatas
fliggetlen valtozoéjat (A).

Mivel e kutatds els6sorban a szervezet felsGvezetésére, illetve annak vezetési stilusara, illetve
leadership jellemzobire koncentral, ez utobbi — azaz: leadership vagy vezetési stilus — alatt e dolgozat
keretein beliil a kovetkezot értem: , a felsévezeté™® azon képessége, hogy a szervezet tagjait

befolydsolja, illetve kontrolldlja a szervezet céljainak elérése érdekében”. Mas oldalrol, a leadership

12 Az esettanulmény szervezetben: Ugyvezetd vagy Vezérigaygato (CEO).
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soran a vezetd a ,,oly modon befolyasolja a szervezeti tagok tevékenységét és erofeszitéseit, hogy a
szervezet stratégiai celok kijelolése és megvaldsitasa megtorténjen.”

A szakirodalomban fellelhetd nagy szamossagi vezetési stilus megkdzelités koziil, e dolgozat
megirasa soran a Goleman konszolidalt leadership modelljét, illetve az abban szereplé hatelemii
vezetési stilus kategorizalast alkalmazom (Goleman [2000]): Kényszerit6é (Al), Hiteles-tekintélyelvii
(A2), Kapcsolatkdzpontu (A3), Demokratikus (A4), Kovetelményallitd (A5) es Fejleszt6 (A6).

Il. Az SPM rendszer elemei (B/1): Humén téke beépitése a véllalati szintii stratégiai

teljesitménymenedzsment-rendszerbe

E dolgozat f6 kérdése, hogy vezetési stilus (vagy leadership) (A) és a human téke SPM rendszerbe
torténd beépitése (B) kdzotti kapcsolat megértése. A human tke stratégiai teljesitménymenedzsment
rendszerbe torténd megjelenését a vallalati SPM hat 6 folyamata (vagy masképpen Osszetevoje)
révén ragadom meg. Ezek a dolgozatban bemutatott strukturalt irodalomelemzés alapjan: (1)
Stratégia formalizalasa, (2) Stratégia operacionalizalasa (és mutatoszamok kijeldlése), (3) Operativ
célkijelolés vagy budgeting, (4) Teljesitménymérés, (5) Teljesitmény-felllvizsgalat, illetve (6)

Oszt6nzés és kompenzacio.

A stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer fenti hat f6 Osszetevéjét (vagy alapfolyamatéat)
kovetve a kovetkezd integracios szintek alkalmazasara keriil sor, amikor a human téke SPM
rendszerbe vald beépitésének mikéntjét vizsgalom e dolgozat keretein beldil:

e Nem integralt (LO): A vallalati SPM rendszerben nem jelennek meg kifejezetten az emberi
tokére vonatkoz6 stratégiai célkitlizések.

e L1: A véllalati SPM tartalmaz megfelelden definialt stratégiai célkitiizéseket az emberi toke
vonatkozasaban.

o L2: A szervezet a legtobb humén tkére vonatkozé stratégiai célhoz mar kulcsteljesitmény-
mutatokat (KPI) is meghataroz, azonban mindezt a kapcsol6do célértékek (KPT) definialasa
nélkal teszi.

e L3: Astratégiai teljesitmény-menedzsment rendszerben szereplé human t6ke-mutatok tobbsége
esetében a szervezet mar célértékeket (KPT) is meghataroz.

e L4: A szervezet rendszeresen vagy ad hoc maédon, de figyelemmel Kiséri (vagy visszaméri)
human téke teljesitményét.

e L5: Ezen a szinten nemcsak a human téke mutatok visszamerése (vagyis a riporting) torténik

meg, hanem a kapcsolodé teljesitményt (illetve céleltérést) a felsdvezetés vezetdi értekezlet
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keretében targyalja is. Ez utobbira normal esetben egy rendszeres stratégiai teljesitményértékeld
ulés keretében kerl sor.

e L6: E tézis keretein beliill ez a szint jelenti a human téke SPM-ben val6 megjelenésének
legmagasabb szintjét. Itt a nemcsak a human tOkére vonatkozo stratégiai kulcsmutatok
visszamérése és a kapcsolodo teljesitmény vezetdi megyvitatasa torténik meg, hanem a felelds
vezetok Osztonzési rendszerének Osszekapcesolasa is. Mas szoval, az €rintett vezetok 0sztonzési

rendszere (vagy bonusza) fiigg a human téke mutatok célelérési szintjétol.

Il. SPM rendszer elemei (B/2): A leadership hatdsat potencialisan tamogato, helyettesité €s

semlegesité szervezeti tényezok

A kutatasi modell ezen eleme két kulcsfontossagu szervezeti funkcio lehetséges hatasat ragadja meg
a human tdke stratégiai teljesitménymenedzsmentben torténd megjelenésére vonatkozon. Mindkét
tényez6 képes lehet a vezetési stilus (vagy leadership) hatasanak erdsitésére, Kivaltasara, illetve
semlegesitésére még abban az esetben is, ha a felsdvezetd dnmagaban torekszik a humén téke
mérésére és SPM-be torténd tudatos és aktiv beépitésére a szervezetben. A két f6 vizsgalt tényez6 a
kovetkezo:
e Vezetdi informacios rendszer (VIR, vagy MIS), mint kulcsfontossagl adatforras a
szervezetben, valamint
e Kulcsfontossagu tamogato6 funkciok, amelyek potencialisan szignifikans hatassal lehetnek a
human téke menedzsmentjére vonatkozoan. E dolgozat els@sorban a humanerdforras-

menedzsment (HR) és a stratégiai funkcio hatasara fokuszal.

Mind a human téke adatok (VIR-hez kapcsolodo) elérhetdsége, észlelt mindsége és megbizhatosaga,
mind pedig a fenti két kulcsfontossagu szervezeti funkcio — ez esetben: HR, stratégiai-menedzsment

— érettsége lehet jelent6s hatassal a human téke stratégiai teljesitménymenedzsmentbe torténd

beépitésének modjara és szintjére altalaban, vagy éppen az esettanulmany szervezet esetében.

I11. Fiiggo valtozé és vart eredmények: Miért, hogyan és milyen humantéke informacio jelenik

meg a vallalati SPM rendszerben?

A kutatasi modell ezen eleme a kutatasi kérdés harom 6 dimenzidjanak (miért, mit s hogyan) Gjboli
kiemelését szolgalja az elézdekben bemutatottak alapjan. A vezetési stilus (A) €s a human toke

stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe torténd beépitése (B/1 és B/2) kozotti kapesolat
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elemzésének, illetve a kutatasi modell f6 funkcidja a kutatasi célok elérésének tamogatasa. Mas
szoval, annak megértése, hogy a kivalasztott magyarorszagi tudasorientalt szervezet miért, milyen
human téke informaciot és hogyan jelenit meg a vallalat stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer

bevezetése és alkalmazasa soran.

A dolgozatban részletesen bemutatott szakirodalmi attekintés, valamint a fenti kutatasi modell alapjan

a kovetkez6 hipotéziseket azonositottam és vizsgaltam a kutatas empirikus szakaszéaban:

F6 hipotézis:

A fels6vezetd vezetési stilusa és a human téke vallalati szintli stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerben valo
megjelenése kdzott dsszefiigges van az esettanulmany targyat képezd szervezetnél.

A fentieknek megfeleléen: Ha az esettanulmany szervezet felsdvezetdi (azaz ligyvezetoi) kiilonb6zo
vezetési stilussal, illetve leadership jellemzokkel irhatok le, akkor szignifikéns eltérés varhatd a
vallalat stratégiai teljesitménymenedzsment jellemz6i és gyakorlata tekintetében is — ez dolgozat
esetében kulonos tekintettel a human t6ke megjelenésére az SPM rendszerben, és annak

0sszetevOiben.

A dolgozat hat a vezetési stilus hatasara vonatkoz6 al-hipotézist fogalmazott meg (Goleman

leadership modellje alapjan):

H1 — A felsévezetd vezetési stilusa és a human tke vallalati szintii stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe
valo beépitésének szintje kozotti dsszefiiggés van az esettanulmany szervezet esetében

Részletesebben:

H1.1 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezeté kényszeritd tipusa vezet6ként irhato le, akkor a human
t6kére vonatkozé informaciok vallalati SPM-be val6 beépitésének szintje rendkivil alacsony a vizsgalt esettanulméany
szervezetben (LO).

H1.2 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezet6 hiteles-tekintélyelvii vezet6ként irhato le, akkor a human
tOkére vonatkoz6 informéaciok vallalati SPM-be valé beépitésének szintje kozepes a vizsgalt esettanulmany
szervezetben (L2, L3 vagy L4).

H1.3 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsdvezetd kapcsolatkbzpontl vezetéként irhatd le, akkor a huméan
t6kére vonatkozd informacidk vallalati SPM-be vald beépitésének szintje alacsony a vizsgélt esettanulmany
szervezetben (L1).

H1.4 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a fels6vezeté demokratikus vezet6ként irhat6 le, akkor a human t6kére
vonatkoz6 informéaciok véllalati SPM-be vald beépitésének szintje kdzepes vagy magas a vizsgélt esettanulméany
szervezet esetében (L4 vagy L5).

H1.5 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsGvezet§ kdvetelményallitd vezetdként irhatd le, akkor a human
tékére vonatkozé informaciok vallalati SPM-be valé beépitésének szintje magas a vizsgélt esettanulméany szervezet
esetében (L6).

H1.6 Ha a szervezet tagjainak megitélése szerint a felsévezetd fejleszt6 vezet6ként irhato le, akkor a human tékére
vonatkozé informéaciok vallalati SPM-be val6 integraciéjanak szintje alacsony a vizsgalt esettanulmany szervezet
esetében (L1).
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A fenti hat hipotézis (H1) valdjaban a f6 kutatasi kérdés tovabbontasat jelenti, azaz Goleman hat
vezetési stilus kategoridja (A) és a human toke vallalati SPM-be vald beépitésének szintje (B) kdzotti
kapcsolat részletezését.

A hipotézisek méasodik csoportja (H2) a stratégiai teljesitménymenedzsment 6 célkitiizései (illetve
funkcidi) és a human téke vallalati stratégiai teljesitménymenedzsmentbe valo beépitése kozotti

kapcsolatot vizsgalja:

H2 — A stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer f6 funkcioja és a human téke véllalati szintli SPM-rendszerbe
valo beépitésének szintje kozott kapcsolat van a vizsgalt szervezet esetében

Részletesebben:

H2.1 Ha az escttanulmany szervezet felsbvezetése a stratégiai teljesitménymenedzsment ,teljesitménymérés”
funkcidjara fokuszal, akkor a human téke vallalati SPM-be valé beépitéseének szintje magas.

H2.2 Ha az esettanulmany szervezet felsOvezetése a stratégiai teljesitménymenedzsment ,,dontéstamogatas”
funkcidjara fokuszal, akkor a human téke vallalati szintli SPM-be vald integraldsanak szintje magas vagy kodzepes.

H2.3 Ha az esettanulmany szervezet fels6vezetése a stratégiai teljesitménymenedzsment barmely egyéb funkcidjara
(nevezetesen ,,magatartas-orientacié” vagy ,,pszichologiai tdmasz”) fokuszal, akkor a human téke véllalati SPM-be
val6 beépitésének szintje alacsony.

Végiil, a hipotézisek utols6 csoportja a legfontosabb tamogatd, helyettesitd vagy semlegesitd

kontingencia-tényezoket ragadja meg:

H3 — A kivalasztott kontingencia-tényez6k és a human toke vallalati szintii stratégiai teljesitménymenedzsment-
rendszerbe val6 beépitésének szintje kdzott kapcsolat van az esettanulmany targyat képezd szervezet esetében.

Részletesebben:

H3.1 A Humaner6forras-menedzsment (HR) funkcid észlelt érettsége a szervezetnél jelentds pozitiv hatast gyakorol

-z

szervezet esetében.

H3.2 A Stratégia funkcid észlelt érettsége a szervezetnél jelentGs pozitiv hatast gyakorol a human téke a véllalati
szintli teljesitménymenedzsment-rendszerbe valé integracidjanak szintjére az esettanulmany szervezet esetében.

H3.3 A human tékére vonatkozd teljesitményadatok észlelt megbizhatdsaga és mindsége jelentds pozitiv hatassal van
a human t6ke vallalati szintli teljesitménymenedzsment-rendszerbe vald beépitésének szintjére az esettanulmany
szervezet esetében.

Az empirikus kutatas soran a fenti hipotézis kategoria, €s a kapcsolodd 12 al-hipotézis elemzésére
keriilt sor a kivalasztott tuddsorientalt szervezet esetében. Az esettanulmény targyat képezd szervezet
Magyarorszag egyik piacvezetd és legmagasabb pénziigyi kapitalizacioval rendelkezé pénziigyi
szolgaltatoja, amely tobb mint 60 innovativ alapkezel6i terméket és szolgaltatast nyajt tigyfelei
szamara. A vallalat 2017-es nett6 arbevétele meghaladta a 60,000 ezer eurdt, mig a szervezet teljes

létszama 39.
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2.2 Az empirikus kutatds modszertana

A dolgozat f6 kérdésével és a megértés-orientalt kutatasi célkitiizéssel 6sszhangban a disszertacio
empirikus szakasza a feltaré kutatasi alapelvek klasszikus egyik f6 megkozelitését koveti (lasd
példaul Yin [2014]). Mind a tébb mint 70 éves kutatdsi iddszak, mind a funkcionalis alapokra épiilé
esettanulmany-modszertan mind azt a célt szolgalja, hogy a kutatd feltaro jellegii eredményeket
szolgaltasson az intellektualis téke menedzsment egyik kulcsfontossagu kihivasara: annak a minél
jobb megértésére, hogy a vezet6 és a hozza kapcsolodd vezetési stilus (vagy masképp: leadership)
miképpen hatnak bizonyos stratégiai intellektualistoke-menedzsment eszkdzok bevezetésére és
sikeres alkalmazésara a szervezetben (lasd pl. Babbie [2011]). E dolgozat fokuszaban a vallalati
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer, illetve annak human t6ke menedzsment célokra torténé

alkalmazasa all.

Ahogyan azt az alabbi 4. abra is 6sszefoglalja, az empirikus kutatasi megkozelités megértés-orientalt
akciokutatasnak tekintheté — mindezt ‘mixed-research’ alapdllasbol és modszertani triangulacid
keretében megvaldsitva. A tébb mint 10 éves adatgytjtési idészakra épiilé longitudinalis kutatas,
valamint az alkalmazott kiilonb6z6 adatgytijtési és elemzési modszerek és adatforrasok révén a
kutatasi kérdés jobb és atfogdbb megértése érhetd el, valamint az el6alldo empirikus eredmények
megbizhatosdga és érvényessége is jelentésen novekszik. Mindezek egyiittes mérlegelése utan keriilt

sor az empirikus kutatasi megkozelités és mddszertan kivalasztasara és felépitésére a lentiek szerint.

o - Relevans nemzetkéziés
Strukturalt irodalom- hazai szerzék, illetve

feldolgozas kutatédsok

Felsévezetdi interjuk és kérdbiv

Kvantitativ mindazon kollégakat bevonva, akik
elemzés mindkét CEQ esetében a szervezetnél
dolgoztak
. Dokumenturmelemzés,
Kvalitativ kozépvezetsi vezetsiintejik, valamint
elemzés fékuszcsoport

(2008, 2010/12,2017/18)

Kutatas logikaja és modszere Fokusz

4. abra — Az empirikus kutatas soran alkalmazott modszerek

Amint a fenti bra 6sszefoglalja:
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Strukturalt, de fokuszalt szakirodalmi attekintés alapjan elészor a kutatasi modell, valamint a
dolgozat hipotéziseinek felépitésére kerllt sor. Ez a szakasz az ICM, SPM és leadership
szakirodalom Otvozésére épilt — mindvégig szem el6tt tartva kutatdas f6 kérdését.
A megfogalmazott hipotézisek kvalitativ és kvantitativ alapokon nyugvo tesztelésére harom 6
korben kerult sor, mégpedig: 2008-ra, 2008-2012, valamint 2017-18 kozotti id6szakokra
koncentréalodva.

Mindegyik fenti adatgyiijtési és —elemzeési ciklusban tobbféle mddszer alkalmazéasara is sor
kerllt, beleértve a dokumentumelemzést, illetve szamos vezet6i és munkatdrsi mélyinterjuit.
Emellett 2018 nyaran egy atfogo, az 6sszes olyan munkavallalot lefed6 kvalitativ kérdéiv, akik
mindkét felsGvezeto idején a szervezetben dolgoztak. Végil pedig a kapott eredmények jobb
megerteését szolgalo fokuszcsoport végrehajtasara is sor keriilt. Mindegyik adatgytijtési modszer
esetében torekedtem arra, hogy az egyes modszerek egyutt és kilon-kilon is 6sszes lefedjék az
szervezet 0sszes Uzleti tertiletét és szervezeti egysegét.

A vezetdi mélyinterjuk alanyai mindhdrom adatgyiijtési korben a korabbi és jelenlegi
vezérigazgato (vagy CEO), illetve a szervezet 6t igazgatdja voltak. Az egyéni interjuk mellett
ez utobbiak vettek részt a fokuszcsoportban is, ahol lehetdség adodott a kiilonb6z6 nézdépontok
Utkoztetésére is. Az Ot igazgatd személye és az altaluk vezetett egységek profilja nem valtozott
a 10 éves kutatasi id0szak soran: befektetési igazgato, illetve marketing és értékesitési igazgatd
(mint a szervezet alapvetd funkcidi), back office vezetd (mint a vezetdi riportokért felelds
terulet, beleértve a HR riportokat is), valamint Uzletfejlesztési igazgatd (mint az (j termékek
interjuk mindegyike, valamint a fokuszcsoport is legalabb kétoras idokeretet Olelt fel, és mind
strukturalt és nyitott kérdéseket is — minden esetben a vallalat SPM rendszerére, a human t6kére
a vezeteési stilus megértésére koncentralva.

A kvalitativ kérdéiv kitoltésére minden olyan munkatars esetében sor kerlt, akik mindkét (azaz
a jelenlegi és korabbi) vezérigazgato idején a szervezetnél dolgoztak. Mivel mind a két vezet6
és az érintett 15 munkatars is mind Kit6ltotte a kérdbivet, az mind érvényesség és megbizhatdsag
szempontjabol elérte a celjat, mégpedig olyan empirikus esettanulmany-adatbazis kialakitasa
révén, amely alapjan a leird kutatdsi eredmények reprezentativnak tekintheték és a
fokuszcsoport tlilésen tovabb elemezhetdk lettek. Az dnértékelésbdl szarmazd hiba, valamint a

kis mintaszambol eredd potencidlis torzitas elkeriilése érdekében sem a korabbi, sem pedig a
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jelenlegi vezérigazgatd valaszait sem vettem figyelembe a kérd6iv'® kiértékelése soran, illetve
e vezetok nem vettek részt a fokuszcsoportban sem. A felsévezetok altal kitoltott kérdbiveket
csupan, mint ,,referenciapontot” alkalmaztam a dolgozat soran.

e Veégul a kutatds eredményeinek, és a hattér illetve kontextus jobb megértése érdekében egy
fokuszcsoportos vitara is sor kertlt. A fokuszcsoport sordn mind az 6t igazgatd (illetve
véleményvezetd) meghivast kapott és aktivan részt is vett. A megbeszélés mindegyik vallalati
funkciot lefedte, beleértve a befektetési, marketing es értékesitési, termekfejlesztési és back

office terlletet is (utébbit, mint a beszamolasi és HR tevékenységert felelés adminisztrativ

egyseget).

Mieldtt a fentebb bevezetett és megvaldsitott Un. egy esetre épiilé bedgyazott esettanulmdany™
(Yin [2014] alapjan) eredményeire kitérnék, a kovetkezéket fontosnak tartottam kiemelni az
empirikus kutatas médszerére és fokuszara vonatkozéan:

e Ez a kutatds kizarolag a vallalati szintre koncentral, mind a stratégia megvaldsitas és
teljesitmény, mind pedig az SPM eszkdzok és rendszer, illetve annak folyamatai és mddszerei
tekintetében.

e E dolgozat fokusza a humdn téke, mint a nem targyiasult stratégiai er6forrasok egyik
kulcskategoridja. Az intellektualis toke tobbi eleme — beleértve: kapcsolati toke, vagy szervezeti
toke — Kivll esnek az empirikus kutatés terjedelmén.

o Etézisafelsdvezetés —azaz a szervezet els6 szamu vezet6je — hatdsanak vizsgalatara koncentral
a human t6ke vallalati szintli SPM rendszerbe torténd beépitésére vonatkozoéan. Mindazonaltal
az empirikus kutatas soran két tovabbi belsd kulcs érintett potencidlis hatdsat is figyelembe
vettem, mégpedig a HR és stratégiai funkciok esetében (lasd, H3 hipotézis).

o Az értékezés soran alkalmazott esettanulmany-alapu kutatdsi modszer eredményeképpen a
kapott eredmények altalanosithatosagdnak lehetdsége korlatozott. Ez igaz még akkor is, ha a
kutatas tobb mint 10 éves adatgytijtésen alapul, hiszen a kapott eredmények nagymértékben
fuggnek a kontextustdl, illetve normalis esetben nem terjesztheték ki mas szervezetekre.
Mindazonaltal, a kapott eredmények Ilehetéséget adnak az Onreflexiora nemcsak az
esettanulmany-szervezet, hanem méas hasonlo véllalatok és helyzetek esetében, és szamos
tovabbi tudomanyos és gyakorlati kutatashoz, illetve diszkusszidhoz adhatnak kiindul6pontot —

mindezt elsésorban egy SPM kulcsszerepld, mégpedig a felsGvezetd szerepére vonatkozoan.

13 A részletes regresszios (illetve ehhez hasonlé statisztikai) elemzés alkalmazasa ilyen kis mintdn nem volt lehetséges, és nem is volt a kutatas
célja. A kérdéivet sokkal inkabb egy leird jellegli eszkoznek kell tekinteni annak érdekében, hogy az empirikus kutatds megfelelGen tiikrozze
az 0sszes érintett tag véleményét a cégrol, illetve a kutatasi kérdés kapcsan. A magas valaszarany révén a kérddiv teljesitette ezt a célt.

14 Single-case embedded case study (lasd: Yin [2014]).
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Végul, mivel a 2008-ban kezd6d6 kutatasi periodus soran az esettanulmany szervezetet két
vezérigazgatd vezette, a fent leirt H2 és H3 hipotézisek mellett a H1 hipotézis esetében
elozetesen megfogalmazott hat allitasbol varhatéan csupan két al-hipotézis tesztelésére nyilik
lehetoseg. Praktikusan, két felsdvezetd esetében varhatdan csak egy-egy (azaz: 0sszesen kettd)
dominans vezetési stilus azonosithatd. Mindazonaltal a két azonositott vezeteési stilus

Osszehasonlitasa révén H1 Osszességében tovabbra is elemezhetd.

A funkciondlis kutatoi hattér és paradigma alapjan, valamint a Vezetéstudomanyi Intézet kutatasi

hagyomanyaihoz illeszkedve, az esettanulmany szervezet — egy vezet6 hazai pénziigyi szolgaltatd —

kivélasztasara az alabbiak alapjan kerult sor:

Elészor, a vallalatnak egy tudasorientalt (vagy még pontosabban: human-intenziv) szervezetnek
kellett lennie, ahol elméletileg a human téke kulcsfontossagi stratégiai eréforrasként tekintheto.
E kivalasztasi kritérium alkalmazasa révén a kutatas soran kizardlag a vezetési stilusra és annak
hatasara tudtam koncentralni nem félve attdl, hogy a szervezetben a humén tdke mérésére azért
nem kerdl sor, mert az nem Kritikus stratégiai eréforras.

Masodszor, annak érdekében, hogy a kiilonboz6 leadership jellemzok hatasat vizsgalni tudjam
lehetoség szerint eltéro vezetési stilussal rendelkezé felsévezetonek kell szignifikans idore

megjelennie a kutatasi idészak soran.

A longitudindlis esettanulmany-elemzésen alapulé empirikus kutatasi szakasz eredményeit a

kovetkez6 fejezet foglalja 6ssze strukturalt médon. A kutatas soran a fentebb bemutatott harom {6

hipotézis mellett a human téke szakirodalomban szereplé hat f6 teljesitménydimenzidjanak

megjelenését is vizsgaltam. Ezek a kovetkezok: (1) Keszségek és kepességek, (2) Hozzaallas és

lojalitas, (3) Diverzitas, (4) Human stabilitas és novekedés, (5) Human eredmenyesseg és (6) Human

hatékonysag.

3. Hipotezisek elemzése az esettanulméany szervezetben

A kutatds eredményei alapjan a vizsgalt vallalkozas felsd és kozépvezetése, valamint megkérdezett

munkavallald is az emberi t6két tartjak a legkritikusabb er6forrasnak a szervezetben: a valaszadok

tobb mint 80%-a a human téként teljes mértékben fontosnak, vagy inkabb fontosnak nevezte meg a

vallalat sikere és teljesitménye szempontjabol.
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Mindazonaltal, vallalati szintli stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerben 1év6 17 stratégiai
célkitlizésébdl csupan 3 kapcsolodik kozvetleniil a human tékéhez. Ehhez hasonldan, a 31 SPM

kulcsteljesitmény-mutatd (KPI) kdzil is csak 9 kapcsolodik az emberi tékéhez.

Az alabbi tablazat a human t6kéhez kapcsolddd kulcsteljesitmény-mutatoszamokat mutatja be az

esettanulmany szervezet esetében:

Kategdria Statikus (,,stock™) Dinamikus (,,flow”)
teljesitménydimenzidk teljesitménydimenzidk

o Képzések szama
(alkalmazottanként) @

Képességek és képességek

Hozz4allas és lojalitas

Diverzitas

HR stabilitas és ndvekedés

HR eredményesség e Konferencia eléadasok szama (alkalmazottanként)

e  Publikaciok szama (alkalmazottanként)

e  Tervezett tudasitadasi események szdma az elosztési haldzatban
(Mennyiség, %)

o Megvaldsult képzési napok szdma az elosztési hdldzatban (FTE-ként)

o Képzesi elégedettség az elosztési haldzatban

o  Elégedettség az elosztasi halozatban (tamogatas, tevékenységek) @ @

HR hatékonysag e Uj 6sztonzérendszer lefedettsége (%)
e  FTE-nkénti tranzakciok szama @
e  FTE-nkénti korrekciok és torlések szama @

1. tAblazat — A vallalati szintii SPM-rendszerben megjelend humdn téke mutatok listdja az esettanulmany

szervezet esetében *°

Az, hogy a vallalati szintli teljesitménymenedzsment-rendszerben 1évo 31 stratégiai mutatoszam
koziil csupan 9 kapcsolodik a human tékéhez, meglehetdsen alacsony aranyt mutat; foként egy olyan
tudas- es humanorientalt szervezetben, mint az vizsgalt vallalat. A kovetkez6 szervezeti aspektus
figyelembe vétele is kiemelten fontos a teljes kép megértése érdekében:
e FEl6szor is, az alkalmazott pénziigyi €s folyamatfokuszu (operativ) mutatdoszdmok mérése
sokkal egyszeriibb, mar csak az adatok jobb elérhetésége miatt ugy altalaban.
e Masodszor, a vizsgalt szervezet tulajdonosa (vagy anyavallalata) szintén egy masik vezet6
pénzigyi vallalat, illetve a szervezet maga egy erésen szabalyozott piacon muikodik (ld.
PSZAF és MNB feliigyelet). Mindkét hatas erdsiti a pénziigyi és operativ mutatokra iranyué

fokuszt ezzel is biztositva a szlikséges megfelelést.

15 Sajat elemzés alapjan - Megjegyzések: (1) Kizaroélag a back office esetében, (2) Erdsen befolyasolja a rendszerek / IT minésége.
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e Harmadszor, az a tény, hogy a szervezetben nem mikddik formalis HR funkcid szintén
hatdssal van nemcsak a humdn adatok elérhet6sége, hanem  stratégiai
teljesitménymenedzsment szempontbdl egyarant.

e Véqil fontos kiemelni, hogy nemcsak a mutatészamok formalis SPM integracidja fontos,
hanem annak vizsgalata is, hogy a szervezet vezetése miképpen gylijt és hasznosit
teljesitményinformaciokat a human tékére vonatkozdan a teljesitményértékelés és

dontéshozatal soran. Ebbdl a szempontbol a vizsgalt szervezet érdekes példat mutat.

A kovetkezOkben a 3 f6, és 12 al-hipotézisre vonatkozd empirikus eredményeket foglalom 6ssze

roviden, a fent bemutatott adatgyiijtési és elemzési modszertanra épitve:

I. HI1. - Afelsovezeto vezetési stilusa és a human téke vallalati teljesitménymenedzsment-

rendszerbe torténé beépitése kozotti kapesolat az esettanulmany szervezet esetében

A szervezet két fels6vezetdje (itt: vezérigazgatoja, avagy CEO1 és CEO2) kiilonb6z6 vezetési stilus,
illetve leadership jellemzokkel irhato le az elemzett adatok alapjan: mig CEO1 dominéns vezetési
stilusa Hiteles-tekintélyelvii, addig a CEO2 egy Kovetelményallitd vezetd jellemzdivel irhatod le,
beleértve a részletes tervezésre fektetett hangsulyt, illetve a konfliktusker(lést a szervezeten beliil. Ez
utdbbi — a szervezet tagjai altal is tobbszor emlitett — jellemz6 szorosan Gsszekapcsolhatok egy

Kapcsolatkdzpontl vezetével is, mint masodik dominans kategoria CEO2 esetében.

A humaén toéke beépitésének szintje meglehetdsen hasonld képet mutatott mindkét vezérigazgatod
esetében. Mindazonaltal:

e CEOl1l magasabb értékeket kapott mind a Stratégia formalizalasa, Stratégia
operacionalizalasa (és mutatészamok), Operativ célkijel6lés és budgeting, Teljesitménymérés
és Teljesitmény-feltlvizsgalat esetében is.

e Az Osztonzés és kompenzacid esetében a két vezetd kozott lényeges kiilonbség nem
azonosithaté az empirikus adatok elemzése alapjan. Gyakorlatilag mindkét felsévezeto ezt az
SPM elemet alkalmazta a legaktivabban, és a szervezet tagjai is ezzel voltak a

legelégedettebbek a kutatasi idészak soran.

A kapcsolddo hipotézisek Osszefoglalod elemzése a kdvetkezd az esettanulmany szervezet esetében:
e H1.2 — Hiteles tekintélyelvii vezeté: A fent leirt hipotézis csak részlegesen fogadhaté el a

vizsgalt szervezetben.

22



H1.3 — Kapcsolatkdzponta vezet6: A fent leirt hipotézis nem fogadhaté el ebben a formaban.
H1.5 — Kovetelményallito vezetd: A fent leirt hipotézis nem fogadhato el ebben a formaban.
A tobbi Goleman-féle vezetési stilus nem jelent meg dominans stilusként az esettanulmany

szervezet, illetve egyik felsdvezetd esetében.

H2. - A SPM f6 funkcioja és a human téke vallalati szinti teljesitménymenedzsment-
rendszerbe torténé beépitésének szintje kozott kapcsolat az esettanulmany szervezet

esetében

A stratégiai teljesitménymenedzsment bevezetésének ¢€s hasznalatanak célja kapcsédn a kovetkezd

megallapitasok tehetdk az empirikus adatok elemzése alapjan:

Az SPM négy f6 funkcidja koziil a Teljesitménymérés kapta a legmagasabb értéket mindkét
vezérigazgatd esetében. Mindkét vezet6 aktivan alkalmazza a megegyezéses
eredménycélokkal vald vezetés (vagy masként MbO) eszkozrendszert a szervezeti tagok
teljesitménycéljainak kijeldlése és teljesitményének meérése céljabol.

Az SPM f6 funkcioi koziil a Dontéstamogatés szintén magas, a fentivel szinte 6sszemérhetd
hangsulyt kapott a szervezetben — elsésorban CEO2 esetében, aki e dimenzid kapcsan
szignifikdnsan magasabb értéket ért el az elemzett adatok alapjan, mint CEOL.

Az SPM Pszicholdgiai tdmasz funkcioja CEOL esetében a masodik legfontosabb funkcioként
azonosithatd, mig CEO2 esetében e dimenzio relevanciaja viszonylag alacsony.

Végil, a Magatartas-orientaciéhoz kapcsolédé SPM funkcié, azaz a szervezeti tagok
motivacioinak és viselkedésének Osszehangolasa a vallalati stratégiaval, egyik vezetd

esetében sem definialhat6 kulcsfontossagu szempontként.

A kapcsolodo hipotézisek dsszefoglald elemzése a kovetkezo az esettanulmany szervezet esetében:

H2.1 - Teljesitménymérés funkcid: A fent leirt hipotézis nem fogadhato el a vizsgalt empirikus
adatok alapjan.

H2.2 — Dontéstamogatas funkcid: A fent leirt hipotézis részben elfogadhaté a vizsgalt adatok
alapjan. A human téke vallalati SPM-be vald integracios szintje kozepes.

H2.3 — Tovabbi SPM funkcidk: A fent leirt hipotézis nem fogadhat6 el a vizsgalt empirikus

adatok alapjan.

16 Management-by-Objectives (MbO)
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o Osszességében, H2. hipotézis nem vagy csak részlegesen fogadhat6 el a vizsgalt szervezet

esetében.

I11. H3. - A legrelevansabb tamogato, helyettesité vagy semlegesité kontingencia-tényezékkel

kapcsolatos hipotézisek

A szakirodalom-elemzés alapjan a vezetének még olyan esetekben is szamolnia kell kiilonb6z6
helyettesitdé vagy semlegesitd szervezeti hatdsokkal, amikor a stilusa és egyéb leadership jellemzoi
kifejezetten tamogatjak az SPM bevezetését és hasznos alkalmazésat a szervezetben. Ez a hipotézis
csoport harom kulcsfontossagti ilyen a tényezére fokuszal a human toke stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerbe torténd beépitése szempontjabol:

1. Milyen hatassal van a Humaner6forras-menedzsment funkcio érettsége (H3.1)?

2. Milyen hatéssal a Stratégiai funkci érettsége (H3.2)?

3. Milyen hatéassal van az Adatok elérhetésége (H3.3)?

A kapcsolodo hipotézisek dsszefoglald elemzése a kovetkez6 az esettanulmany szervezet esetében:
e H3.1-HR funkcio észlelt érettsége a szervezetben: A fent leirt hipotézis nem fogadhato el a
vizsgalt empirikus adatok alapjan.
e H3.2 - Stratégiai funkcio észlelt érettsége a szervezetben: A fent leirt hipotézis nem fogadhatd
el a vizsgalt empirikus adatok alapjan.
e H3.3 — Adatok elérhetésége és észlelt megbizhatdsaga: A fent leirt hipotézis elfogadhaté a

vizsgalt empirikus adatok alapjan.

4. A kutatasi eredmények dsszefoglalasa
4.1 Gyakorlati vonatkozasok

A feltaro longitudindlis esettanulmany modszertan alkalmazasaval e dolgozat arra iranyult, hogy
minél jobban megértsiik annak modjat, hogy egy vezetd magyarorszagi tudésintenziv szervezet
miképpen — miért és hogyan — alkalmazza a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszert a human
toke megragadasara és menedzsmentjére. Noha a f6 cél a leadership hatasanak elemzése volt az
emberi téke SPM rendszerbe vald beépitése szempontjabol, és nem pedig normativ gyakorlati
kovetkeztetések levonasa, szamos gyakorlati vonatkozas azonosithatd. Ez utobbiak mindenkeéppen

érdekesek lehetnek a vizsgalt szervezet vezetése szamara, valamint potencialis kiindulépontot
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nyujthatnak tovabbi gyakorlati vitara is a témakor kapcsan, illetve tleteket jelenthetnek méas hasonlo
méretil, kontextussal jellemezhetd, vagy kihivasokkal szembesiilé human-intenziv szervezet szamara

ist’.

Elészor is ki kell emelni, hogy a kutatasban alkalmazott Osszes adatforras szerint a human toke
kulcsfontossagu stratégiai er6forrasnak szamit a vizsgalt szervezetben: mind a stratégia, mind az
értékteremtes, mind pedig a teljesitménymenedzsment szempontjabol. Gyakorlatilag minden érintett
egyetértett abban, hogy a cég munkatarsai, valamint az ¢ szaktudasuk és szakmai tapasztalatuk,
lojalitasuk, illetve az alacsony fluktuacid (stb.) jelentik a legkritikusabb er6forrast a szervezet
sikeressége és piacvezetd pozicidja szempontjabol. Ez igaz még annak ellenére is, hogy a cég az
utébbi idében semmilyen formalis SPM rendszert nem alkalmazott e human tényezok megragadésara,
illetve menedzsmentjére.

Kulcsfontossagu azonban a mindkét vizsgalt felsdvezeté altal vallalt aktiv szerep a szervezeti
teljesitmény és a humdan téke nyomonkovetése €s fejlesztése sordn, ami az atlathaté miikodési

folyamatokkal és vezetési szabalyokkal kiegésziilve, 6hmagaban is sikeresnek bizonyult a szervezet

7=z

Ebbdl kovetkezik a masodik pont is: annak ellenére is, hogy a szervezet az utdbbi iddszakban
semmilyen formalis vallalati SPM rendszert sem alkalmazott, a cég 6sszességében illetve annak
munkatarsai mégis képes volt a vallalati stratégia eredményes és hatékony megvaldsitasara.
Masképpen kifejezve, a vildgosan leirt egyéni szerepek €s miikddési folyamatok, az egyiittmiitkodés
atlathatova teétele, valamint a kozép és rovidtavi egyéni célok megfeleld kijeldlése révén a szervezet
vezetése képes volt a stratégia és teljesitmény sikeres menedzsmentjére akar egy formalis SPM
rendszer alkalmazasa nélkiil is. Egy ekkora méretii és portfolioval rendelkez6 szervezetben, mint a
vizsgalt pénziigyi szolgaltatd, egy aktiv és tdmogatd leadership, valamint egy hatasos szervezeti
struktira — egyéb vezetési eszkdzokkel kiegészilve — képes Kkivaltani a formalis
teljesitménymenedzsment-rendszert, illetve annak f6 funkcioit (kifejezetten, ha a cég vezetése
elsdsorban a teljesitménymeérési és dontéstamogatasi funkciokra fokuszal). Ez az allitas a human toke
menedzsment esetében is érvenyes a vizsgalt szervezetben.

Mindazonaltal a fent leirt megoldas korantsem vezetett tokéletes szituacidhoz az esettanulmany
szervezet esetében. A szervezet tagjai szamos olyan témakort megjeldltek a kutatas soran, amelyek

jelentds fejlesztése javasolt mind a stratégia, mind pedig a teljesitménymenedzsment eredmenyesebb

17 Az értekezésben alkalmazott esettanulmany-megkozelités miatt a kutatdsi eredmények altalanositdsa mas esetekre vagy szervezetekre
vonatkozo6an természetesen korlatozott. Ennek megfeleléen egy kovetkezd kutatasi 1épés éppen a kérdések mas hasonlé szervezetekre vald
kiterjesztése lehet annak érdekében, hogy atfogébb képet kapjunk a vizsgalt tényezék kapcsan.
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és hatékonyabb megvalositasa érdekeben. Egyes ilyen tényezok a vezérigazgatok vezetési stilusahoz
kapcsolodtak (pl. kommunikacié vagy tobb tamogatas), mig masok magara a stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszerre vonatkoztak (pl. gyakoribb visszajelzés a vallalati és egyéni
teljesitményrdl). Osszességében, a megkérdezett szervezet tagok a formalis vallalati SPM rendszer
alkalmazasi és hasznositasi szintjét is tal alacsonynak itélték meg. Megkozelitésiik szerint a human
toke szignifikansan magasabb integracioja lenne javasolt elsésorban olyan teriileteken, mint stratégia
megfogalmazasa, stratégia operacionalizalasa és célkitiizés, vagy éppen a rendszeres teljesitmény-

felllvizsgalat.

A kovetkezd gyakorlati vonatkozasok szorosan kapcsolddik ez utdbbihoz. Annak ellenére, hogy a
vallalati SPM pszichologiai tamasz funkcidjat a gyakorlatban is gyakran alabecsilik, az
esettanulmany szervezetben egyértelmii igény fogalmazddott meg e szempont erdsitésére a jelenlegi
szinthez képest. Tobbek kozott, a célok és célkitiizések, valamint eredmények jobb kommunikécidja,
illetve a kozépvezetés bevonasa a dontéshozatali folyamatokba mind tdmogatni tudna a jelenlegi
felsdvezetés, és az SPM rendszer pszichologiai tdmasz szerepét (még akkor is, ha a vezetési és

iranyitasi gyakorlat tobb dimenzidja is valtozott az elmult idészakban vizsgalt szervezet esetében).

A fentiek mellett szintén egyértelmii igény mutatkozott a humaneréforras-menedzsment funkcio
erGsitésére is a szervezetben, amennyiben az felsdvezetés fenn kivanja tartani a jelenlegi magas
ugyanakkora jelentdséggel, de hasonl6 iizenet fogalmazhatd meg a stratégiai funkcid 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
vesszlk, hogy a szervezet milyen menedzsmenteszkozoket alkalmaz napi szinten az emberi tOke
teljesitményének megragadasa és fejlesztése érdekében. A legaktivabban alkalmazott
menedzsmenteszkdzOok (azaz, a megegyezéses eredménycélokkal valo vezetés, illetve a bonusz
rendszer) gyakorlati szempontbdl sokkal kozelebb allnak az emberier6forras-menedzsment, mint

SPM megkdzelités eszkdztarahoz.

Végiil, de nem utolsésorban: a human t6ke magas észlelt fontossaga, illetve alacsony gyakorlati SPM
integracids szintje kdzotti ellentmondas is emlitésre méltd gyakorlati szempontbd6l. Amig a vallalat
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszere a human toke 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 téke stabilitasa
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és novekedése. Ezt visszavezet benniinket az alacsony adatelérhetéség a human téke esetében, illetve
a kozgazdasagtan egyik legfobb kihivasahoz, azaz a konnyebben mérhetd tényezok
felUlreprezentaldséra a vallalati rendszerekben (lasd pl. Lakatos [2003]). E dolgozat egyik
legfontosabb gyakorlati Uzenete, hogy ha a sziikséges human adatok nem allnak rendelkezésre a
szervezetben, illetve az adatok észlelt megbizhatosaga és mindsége alacsony, illetve az elballitasi
koltsége magas, ezek a hatasok jelentds mértékben semlegesithetik a vezetési stilus pozitiv hatasat,
még akkor is, ha a felsdvezetés és annak leadership jellemzdi dnmagukban kifejezetten tdmogatnak
is human téke beépitését a vallalati szintli stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe (mint
ahogyan az példaul az esettanulmany szervezet esetében a helyzet).

A Kkoltség-haszon arany, és a vezetdk pozitiv észlelése a human téke mérésének hozzaadott értéke
kapcsan mind szignifikans hatassal lehetnek a teljesitménymenedzsment-rendszer alkalmazasara ugy
altalaban, illetve ICM vagy éppen human téke szempontbol egyarant. Gyakorlatilag, ha a szervezet
felsdvezetésének 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 fenntarthat6 alkalmazasanak esélye is sokkal magasabb
(az emberi tokére vonatkoztatva is). Mivel a vizsgélt szervezetben nem ez volt a helyzet, ez az egyik
leginkabb relevans gyakorlati tényez6ként értelmezheté a formalis vallalati SPM elhagyasa, illetve
csak elemeinek (ezek: MbO, illetve 6sztdnzeési és bonusz rendszer) alkalmazasa kapcsan. Ez utobbiak
bizonyultak csak funkcionalisnak az esettanulmany szervezetben (legalabbis az észlelés szintjén

mindenképpen).

4.2 Elméleti vonatkozasok

Annak ellenére, hogy az éltalanosithatosag lehetdsége meglehetdsen korlatozott egy ehhez hasonld
longitudinalis esettanulmany-kutatas esetében, szamos elméleti vonatkozas levonasara is lehetség
lehet. Ezek els6sorban a szakirodalom-attekintés és az empirikus adatgyijtés eredményeinek
Osszevetésére éplilnek, valamint 6tletet adhatnak tovabbi jovobeli kutatdsoknak, beleértve a dolgozat
helyi eredményeinek, illetve megallitdsainak mas szervezetek vagy tagabb kontextus esetében valo

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 toke teljesitménymenedzsmentje) a kidbrandulas

statuszaban van a korabbi néhany évtized viszonylag aktiv diszkusszioja és a felfokozott elvarasok
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utan. A kovetkez6 szakaszt a megvildgosodds és visszatérd bizalom jellemezné, természetesen az
,intangibles” és human t6ke megkozelitéssel kapcsolatos gyakorlati és elméleti kihivasok
megvalaszolasa utan.

Az esettanulmany szervezetben is hasonlé mintazat és életciklus azonosithaté a rendelkezésre allo
adatok elemzése alapjan, elsOsorban a felsOvezetés és a szervezeti tagok hozzaallasanak és
elvarasainak kapcsan: az teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos eldszor szkeptikusrol pozitivra,
majd pedig pozitivrél kidbrandultra véltozott a kutatési idészak soran’®. Ez, az 0j vezérigazgat eltérd
vezetési stilusanak, valamint kiilsé tényez6k — mint példaul a globalis pénzlgyi valsag kezelése
kapcsan jelentkez6 rovidtava idényomas, vagy éppen az alacsony adat-elérhet6ség — hatasaval
Osszekapcsolddva vezetett el a jelenlegi allapothoz, ahol a vallalati SPM alkalmazasi szintje alacsony,
s annak csak egyes elemeit hasznositja a szervezet aktiv médon. Az esettanulmany szervezet a

kidbrandulas fazisaba kategorizalhatd az SPM alkalmazasa kapcsan®®.

Masodszor, az esettanulmany szervezet jo példat szolgaltat a nem targyiasult stratégiai eréforrasok
¢s human téke szerepének szakirodalomban aktivan targyalt novekedésére is. A human téke mellett
a piaci kapcsolatok és az innovacio is kritikus tényezék a szervezet szamara, nemcsak stratégia
megvaldsitisa, hanem a vezetd piaci pozicid megtartasa szempontjabol is. Az er6forras-alapl
megkdzelités mellett olyan vezetési tevékenységek, mint atlathatdsag megteremtése vagy a nem
targyiasult  eréforrdsok  eredményességének és  hatékonysdganak fokozasa is  fontos
menedzsmentcélok a vizsgalt szervezet esetében. Ezek szintén dsszhangban vannak mind az SPM,

mind pedig a kapcsolodd ICM szakirodalommal is.

Harmadszor, a szakirodalomban szamos tovabbi cél és kihivas (illetve korlat) is megjelenik az ICM
eszkozok és megkozelités fenntarthatd alkalmazédsdval kapcsolatban, mint ahogyan az SPM
rendszerek sikeres bevezetése €és vezetdi hasznositasa kapcesan is. Szamos a szakirodalomban aktivan
targyalt ilyen tényezd jelent meg szignifikdns tényezOként az esettanulmany targyat képezd
szervezetben is. Harom relevans tényez6t emelek ki az alabbiakban (példak):
o Felsévezetés tamogatasa és elkitelezettsége. A vizsgalt szervezetben ez jelentette egyik
legfontosabb tényez6t az SPM bevezetése es alkalmazasa kapcsan ugy altalaban, és a human

tokére esetében specidlisan is?>. Mig CEO1 célia a BSC alapl stratégiai

18 Tovabbi részletekért lasd pl. Bodnar et al [2009], Bodnar et al. [2010], vagy Harangozd et al. [2010].

19 Tovabbi kutatasi iranyt jelenthet ennek, illetve a leadership és az SPM kozotti hatas tovabbi (potencialisan kvantitativ) vizsgalata is. Ez
fokuszalhat az esettanulmany eredményeinek osszevetése egy tagabb, adott esetben a teljes pénziigyi szektort felolel6 mintaval, vagy mas
tudasorientalt szervezetekkel.

20 Ez az eredmény kapcsolédik mind a vezet6i szadmvitel magatartastudomanyi megkozelitéséhez (1asd pl. Kelly-Pratt [1992] vagy Macintosh
[1994]), mind pedig alapvetd teljesitménymenedzsment kutatasi megkozelitésekhez és iskolakhoz egyarant (1asd pl. Simons [2002], Anthony-
Govindarajan [2009], vagy De Waal [2013]).
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teljesitménymenedzsment-rendszer  bevezetésével egy teljesitményorientalt kultdra
kialakitasa, valamint a cég iizleti modelljének és mitkkodésének jobb megértése volt, addig
CEOQ2 e celokat megegyezeses eredménycelokkal val6 vezetés (MbO) és a bonusz rendszer
megerdsitésével igyekezett elérni. Ez utobbi kett6 jelenleg az a két vezetesi eszkozt a
szervezetben, amely a legnagyobb hatassal van a human téke menedzsment gyakorlatara is.
A masik oldalrol nézve, amikor CEO1 fokusza és ideje az SPM rendszerr6l a pénziigyi valsag
rovidtavu kezelése irdnyaba kellett, hogy eltolodjon, ez szintén jelent6s hatdssal volt a
stratégiai  teljesitménymenedzsment  alkalmazasara, valamint a human tdke
teljesitménymenedzsmentbe illesztésének szintjére is. A szakirodalommal 6sszhangban tehat
a vezetési stilus mellett a felsdvezetés altalanos figyelme €és tamogatasa szintén relevans az
esettanulmany szervezetben is.

o Képesség a kritikus sikertényezok és célok meghatarozasara, és azok mérheto
mutatdszamokka alakitasara. A BSC 2007-es bevezetése sordn a szervezet tagjai nemcsak
kérdéseiket hangstlyoztdk a formalis SPM rendszer alkalmazhatésagaval kapcsolatban,
hanem intenziv vitdkat is folytattak teljesitménymenedzsment-rendszerbe integralandd
stratégiai célokrol és mutatdszamokrol is, elsésorban a készségek és képességek nézépont
esetében. Ez utdbbi az, ahol a human tdkére vonatkoz6 célok és mutatok tobbsége is
elhelyezkedett. Emellett, hiszen e célok és mutatoszamok tobbsége nem mérhetd az
esettanulmany szervezetben: mindezek jelentds hatassal vannak a formalis stratégiai
teljesitménymenedzsment-rendszer alacsony alkalmazasara Gigy altalaban, és az emberi tokére
vonatkozoan is.

e FEgyszerii monitoring és nyomonkévets rendszer alkalmazédsa. Ez szorosan kapcsolddik az
el6z6 ponthoz, mégpedig a human téke célok és mutatoszamok hidnyzd mérhet6ségéhez a
vizsgalt szervezet esetében. Mivel a szervezetnek szinte mindegyik vonatkozd
kulcsteljesitmény-mutaté mérhetésége érdekében extra befektetésre (avagy extra akcio
megvalositasara) lett volna sziiksége, egy praktikus és kdnnyen alkalmazhaté human téke
méresi rendszer kialakitasa és alkalmazésa sem volt egyszer(i. Mindez pedig jelentds negativ
hatassal jart az emberi tOke beépitésére a vallalati SPM rendszerbe az esettanulmany targyat

képezd szervezet esetében.

Ez utdbbi pont visszavezet egy masik elméleti megfontolashoz az esettanulmany szervezet esetéeben.
A vezetesi, magatartasi és szervezeti megkozelitések mellett a tranzakcios koltségek elmélete is
relevans nemcsak gyakorlati, hanem elméleti szempontbdl is. Mivel a vallalati

teljesitménymenedzsment-rendszer bevezetése és alkalmazésa szamos jelentds extra koltséget (és
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idot) igenyelt a szervezetben, ez az SPM alacsony alkalmazasa mogotti egyik legfontosabb okként is
értelmezhetd. A jovobeli kovetd kutatdsok esetleges kiterjesztése ebbe az iranyba jelentdsen
hozzéjarulhat az ICM perspektiva elmult utdbbi évtizedéhez és a kapcsoldédd kihivasok, illetve
kritikak megvalaszolasahoz is. A human téke méréséhez kapcsolodo tranzakcios koltségek elemzése

tehat egy fontos kovetd kutatasi irany lehet.

Végiil, a dolgozatban bemutatott longitudinalis esettanulmany kutatas alapjan a felsdvezetés stilusa
¢s leadership jellemzdi relevans tényezének bizonyultak a humén téke vallalati SPM rendszerbe valo
integracidja kapcsan vizsgalt szervezetben. Mindazonaltal, tovabbi kontingencia-tényezok (itt: HR és
stratégiai funkciok érettsége, illetve az adatok elérhetdsége) szintén szignifikans hatassal vannak arra,
hogy az SPM human t6ke célu alkalmazasara miképpen keriil sor a szervezetben. Mindkét itt emlitett
tényez0 tovabbi elemzésére van azonban sziikség annak érdekében, hogy tagabb szervezeti korre,
kontextusra vagy szektorra alkalmazhato és altalanosithatd kutatdsi eredményekhez jussunk. Ez

utobbi nem volt célja e kutatasnak.

4.3 Dilemmak és lehetséges kovetkezo 1épések

E dolgozat célja az volt, hogy feltarja és megértse a leadership szerepét abban, hogy a human téke
miért és hogyan épul be a vallalati stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszerbe egy kivalasztott,
human-intenziv szervezet esetében. Ennek megfeleléen a kivalasztott funkcionalis, nagyrészt
kvalitativ esettanulmany-alap és mdédszertani triangulaciora kutatasi modszertan is egy olyan
szervezet mély megértésére fokuszalt, ahol az emberi téke SPM rendszerbe illesztése kritikus a siker
szempontjabol. A tobb mint 10 éves kutatdsi idOszak, valamint az empirikus kutatds soran
megvalositott kiilonboz6 interju korok, az alkalmazott dokumentumelemzési modszertan, valamint a
kvalitativ kérdsiv?:, illetve az eredmények értelmezését, illetve a kontextus jobb megértését is
szolgalo fokuszcsoport mind azt a celt szolgalta, hogy az esettanulméany szervezet megbizhato, valos
és érvényes elemzése alljon eld. Mas szavakkal, a kutatdsi modell felépitése és a kapcsolddo
empirikus modszertan is tudatos €s pragmatikus valasztas eredménye annak érdekében, hogy a lehetd
legjobb helyi megértés és empirikus eredmények alljanak el6 a kivalasztott szervezetre vonatkozoan.
Ez nemcsak moédszertani, de jovébeli kutatasi iranyok szempontjabol is kulcsfontossag: megfeleld
alapot biztosithat tovabbi teljesitménymenedzsment kutatasok felépitéséhez akar szélesebb mintat,
vagy kiillonboz6 kutatasi modszerek bevonasa altal (pl. tovabbi esettanulmany-elemzések vagy

tovabbi interjuk).

21 Ezt a szervezet mindegyik olyan tagja kitoltotte, aki mindkét vezérigazgatd idején a cégnél dolgozott.

30



Ez utdbbihoz kapcsolodva, az egyik lehetséges jovobeli kutatdsi irdanyt egy olyan kvantitativ kutatasi
modell kialakitasa és megvalositasa jelentheti, amely szélesebb mintara és statisztikai modszertanra
épit. Ez azonban kizardlag egy jovébeli kutatasi cél most, nem pedig a jelen doktori kutatds célja
vagy éppen terjedelme. E feltard kutatasi szakaszban a legfontosabb cél a human téke szervezeti
SPM-be valo beépitésének — mit, miért és hogyan kérdések — mely megértése volt, mindezt a
felsbvezetés vezetési stilusanak hatasara fokuszalva. E megértés-orientalt kutatasi célt a kvalitativ
empirikus szakasz szolgalta leginkabb, nem pedig egy nagymintas és kvantitativ adatgyijtése és

elemzése épitd empirikus kutatdsi modell.

A jovOében azonban a jelen longitudindlis esettanulmény legfontosabb megéllapitdsai is
felhasznélhatok lehetnek majd egy kvantitativ kutatasi modell és hipotézis katalogus kidolgozasara,
amelyek aztan szélesebb mintan vizsgalhatok??.

Madszertani szempontbol fontos még egyszer kihangsulyozni e kutatas alapvetéseit. Ez alapjan, e
tézis alapvet6 stratégiai teljesitménymenedzsment hattérre épul. Ezt igyekszik kombinalni az SPM
bevezetés és alkalmazads egyik legfontosabb magatartdsi befolydasolo tényezdjével, mégpedig a
felsOvezetés vezetési stilusaval €és egyéb leadership jellemzdivel. Ebbdl a szempontbol, a kutatd
tudatosan mozgott a teljesitménymenedzsment és szervezeti magatartas hatartertleteire, még akkor
is, ha ezzel szdmos kérdesnek vagy kihivasnak is teszi ki magat. Mint teljesitménymenedzsment
kutat6i és gyakorlati karrierem, szdmos olyan helyzettel talalkoztam, amikor egy tokéletesen
megtervezett (,,kemény”) SPM rendszer sem érte el a megcélzott hatéast, hiszen a szervezeti tagok
szdmos fontos (,,puha”) szervezeti tényezO6t nem vettek figyelembe. A vezetési stilus (vagy
leadership) az egyik ilyen, azonban korantsem az egyetlen. Ennek megfeleléen, tovabbi kutatédsi
iranyt jelenthet tovabbi egyéb magatartasi tényezOk (pl. kultira) beépitése a kutatasi modellbe.
Mindazonaltal, ez a dolgozat kizarélag a vezetési stilus (vagy leadership) hatdsanak vizsgalatara

0sszpontosit, ami egyértelmiien tudatos valasztas ebben a szakaszban.

Végezetiil, annak ellenére is, hogy szdmos kiilonb6z0 adatgytijtési €s elemzési modszer
alkalmazasara is sor kerilt az empirikus kutatds mindharom dimenzidja, illetve eleme — ezek:
stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer, leadership és human t6ke — kapcsan, szamos dilemma

és lehetséges korlat azonosithat6 az esettanulmany-kutatasi modszertan bazisan:

22 példaul a pénziigyi szektorban, vagy akar kiilonb6z6 olyan dgazatok bevonasaval, ahol az emberi t6ke elméletileg relevans, illetve ahol nem
az (utdébb egyfajta kontroll-csoportként).
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A legfontosabb elemzett dokumentumok elsésorban a vallalati szinti balanced scorecard,
illetve a kapcsolodd vezet6i beszamolok és elemzések voltak. A vallalati BSC jelentette a
forméalis SPM rendszer alapjat a szervezetben, annak ellenére is, hogy a BSC formalis
hasznalata mar nem jellemz6 az elmult idészakban. A legutobbi idészakban a kutatas fokusza
elméletileg  athelyez6dott  azokra a  teljesitménymenedzsment-eszkozokre — és
dokumentumokra, amelyek alkalmazésa aktivabb a szervezetben (pl. MbO vagy a bdnusz
kalkulacidk). Titoktartasi és okbdl ez utobbi dokumentumok atadasara es formalis elemzésére
nem kertilt sor, azok elemzésére els6sorban a négyszemkdzti interjuk sordn kertilt csak sor.
A tdébb mint 10 éves empirikus kutatasi szakasz esetenként megnehezitette ugyanazon
munkatarsak és vezetok megkeresését, illetve a kutatas fonaldnak 0jboli felvételét a kutatdsi
id6szak kiilonb6zé pontjain. Ennek a kihivasnak a kikiszobolése érdekében az interjuk
minden esetben félig-strukturalt interjuk voltak, és egy rovid Osszefoglald diszkusszidval
indultak az el6z6 talalkozo Ota eltelt idészakban — a szervezeti kontextusban és
teljesitményben, az SPM hasznalataban, a cég vezetési jellemzdiben vagy éppen a human téke
szerkezetében — bekovetkezett valtozasok azonositasa érdekében. A kutatads soran leirt
allitisok tobb interjan, tobbféle dokumentumelemzési szakasz soran vagy éppen a
fokuszcsoport tiles kdzben is felmeriilt. Ez alapjan volt biztosithato a kutatas megfeleld szintii
megbizhatosaga €s érvényessége egyarant.

Véqil, a kvalitativ kérddiv és a fokuszcsoport soran felmeriilt kihivas szintén idGalapon
értelmezhetd: a szervezeti tagoknak esetenként akar egy hosszabb multbéli idészakra
visszagondolva kellett értékelniiik az adott vezetd leadership jellemzoit, az SPM rendszer
miikodését, vagy éppen a human téke menedzsment gyakorlatat (kifejezetten CEOL esetén).
Mivel az emberek potencialisan talhangsulyozzak révid memdriajukat, illetve azokat az
eseményeket, amik kozel vannak idében, a kapcsolddd kockazatot kezelése tudatos
tevékenységet jelent. Az elsd és harmadik adatgytijtési szakasz — azaz interju, kérddiv és
fokuszcsoport — kozott eltelt idészak kezelésére szamos altalanos és menedzsment iranyua

kérdés hangzott el, s mindezt kontroll-kérdésekkel kiegészilve.

Osszefoglaléan: a kutatas soran sokféle kiilonbdzé modszertan és kutatasi modszer alkalmazisara
tudatos kivalasztas soran kertilt sor e doktori kutatas céljadhoz és a kutatdsi kérdéshez illeszkedden.
Mind a mddszertani triangulacid, mind pedig az alkalmazott modszertan mind a kutatasi kérdés
megvalaszolasat szolgaljak. A kutatds fentihez hasonld Kiterjesztése barmilyen kvantitativ vagy
kvalitativ iranyba szamos tovabbi érdekes kérdést vet fel, illetve potencialis jovobeli kutatasi

lepéseket és terjedelmet jelenthetnek.
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