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A javadalmazasi rendszerek hatdsa
a magyarorszagi kis- és kozépvallalati
szektorban

A tanulmany koézéppontjaban a mikro-, kis- és kozépvallalatok vallalati szinti
tényezoi és a javadalmazasi rendszerek alkalmazasa kozotti osszefiiggések empiri-
kus vizsgalata all. Az elméleti megalapozast és a kutatasi kérdés ismertetését kove-
téen nagymintas elemzési eredmények bemutatasara keriil sor: az 1069 magyar
kis- és kozépvallalat vizsgalata leiré statisztikai eszk6zok és forward szelekcios
logisztikus regresszié segitségével tortént. Az eredmények azt mutatjak, hogy
ajavadalmazasi rendszerek alkalmazasara 1. a menedzsmentmegoldasok, 2. a mar-
ketingeszko6zok, 3. az emberi eréforras tényez6i és 4. a kiils6 tamogatas mértéke
gyakorolnak hatast. A kutatas Gjdonsagat egyrészt az emberieréforras-elmélet kis-
és kozépvallalatokra torténé alkalmazasa adja, masrészt a tanulmany empirikus
bizonyitékokkal szolgal a témateriilet kutat6i szamara. Az osszefiiggések egyarant
jol hasznosithatok a kis- és kozépvallalati menedzsment és emberieréforras-gaz-
dalkodas elmélete és oktatdsa szamara.”

Journal of Economic Literature (JEL) kod: O15, J33.

A javadalmazadsi és 6sztonzési rendszerek (tovabbiakban javadalmazas), a bérek meg-
allapitasa az egyik legfontosabb és legérzékenyebb kérdés (alapfunkcid) az emberi
er6forrasok menedzsmentjében. Ugyanakkor a kis- és kozépvallalatok esetében
kevés a nemzetkozi 6sszehasonlito eredmény errél a teriiletrdl, hiszen az emberierd-
forras-menedzsment és a versenyképességi kutatasok kozott is nagyvallalati tulsuly
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érzékelhetd (Cerrato-Depperu [2011]). Jelen empirikus kutatasunkra kiilonosen igaz
B. Harney és C. Nolan konyvének megallapitasa:

»Egyre inkabb elismerik az emberier6forras-menedzsment versenyképességben betol-
tott kritikus jelentdségét, azonban a vizsgalatok ritkan terjednek ki a mikro-, kis- és
kozépvallalatokra. Ez az elhanyagolas meglepd, mivel a kis- és kozépvallalatok uraljak
az agazatok donté tobbségét, hozzajarulva a magas jovedelmi orszagokban a bruttd
hazai termék (GDP) tobb mint 55 szazalékahoz és a foglalkoztatas 65 szazalékahoz.”
(Harney-Nolan [2014] 153. 0.)

Ahhoz képest, hogy j6 néhany orszdgban mennyire magas a kis- és kozépvalla-
lati foglalkoztatottak aranya és a GDP-hez vald hozzajarulasa, valamint szamos-
saga a nagyvallalatokéhoz képest, meglepd, hogy milyen keveset lehet tudni ezen
cégek emberieréforras-menedzsmentjének gyakorlatairdl. Ennek oka lehet az, hogy
az informacidk beszerzése, adattisztitasa, egybevetése aprolékosabb, hosszabb és
taradsagosabb munkat igényel, mint a t6zsdén jegyzett, adatokkal és informaciok-
kal béven ellatott nagyvallalatok elemzése. A kelet-kozép-eurdpai atmeneti gazda-
sagok kis- és kozépvallalataiban az emberi eréforrasok gazdalkodasaval kapcsola-
tos tevékenységek kutatasat erdteljes hianyossagok és novekvo érdeklddés jellemzi
(Richbell és szerzétdrsai [2010]). Gyéri Agnes kutatdsa alapjan az is ldthatd, hogy
a kis- és kozépvallalatok esetében is

»az emberi eréforrasokban megmutatkozé hianyossagok novelik a vallalkozas pénziigyi
sériilékenységének esélyét” (Gydri ([2018] 255. o.).

[gy a nem megfelel6 min8ségii foglalkoztatotti allomdny visszahat(hat) a cég anyagi
helyzetére is, igy a munkatarsak vonzasaban, fejlesztésében és megtartasaban is
kulcsszerepe lehet az — anyagi és nem anyagi — 0sztonzési rendszerek tudatosabb
alkalmazasanak. Jelen vizsgalatot az az igény motivalta, hogy bepillanthassunk
a javadalmazasi rendszerek kialakitasanak gyakorlataba azért, hogy 4j informdciok-
hoz jussunk e specidlis teriilet mikodésérdl a kis- és kozépvallalatokban. A kutatas
sz(ikitd kritériumai, szempontjai a kovetkezok voltak:

- vdllalatméret szerint: mikro-, kis- és kozépvallalatokra vonatkozzon,

- regiondlis szempontbdl: magyar vonatkozasu, de a mikro-, kis- és kozépvallalati
versenyképességet kutatd csoport nemzetkozi adataival is 6sszehasonlithaté eredmé-
nyeket biztositson,

— témateriilet alapjdn: az emberier6forras-menedzsmentrél (és ezen belill egyik
t6 funkciodjarol: a javadalmazasrdl) mint a vallalati versenyképesség egyik kritikus
tényezdjérdl szolgaltasson informadciokat.

Szamos tanulmany foglalkozik a kis- és kozépviallalati versenyképességgel és embe-
rieréforras-gazdalkodassal, de ezek sok esetben csupan egy-egy orszag jellemzdit
mutatjak be, és foként a nagyvallalatokat helyezik kozéppontba. A fenti harom krité-
rium szerint sem talaltunk relevans eredményeket a szakirodalmi attekintés soran,
ezért tanulmanyunkban egy kutatasi rést azonositottunk, amely mindharom szem-
pontnak megfelel, s a harom elemzési kritérium kozos metszéspontjaban (a kis- és
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kozépvallalati emberieréforras-gazdalkodas nemzetkozi 6sszehasonlitasa) 4j, érde-
kes, mind gyakorlati tapasztalatokban, mind szakirodalmakban sztikolkodé hatar-
teriiletet tarunk fel. F6 kérdésiink: vannak-e altalanosan hasznalhat6 javadalmazasi
rendszerek a magyar kis- és kozépvallalatoknal?

Az emberier6forras-ciklus elméleti megalapozasa és a kutatasi
kérdés megfogalmazasa

A hatékony emberier6forras-gazdalkodas a szervezeti versenyképesség kritikus ténye-
zbje, hiszen csak a jol teljesité alkalmazottakkal érhetd el magasabb szintii szervezeti
teljesitmény (Ulrich és szerzétdarsai [2009], Karoliny-Poor [2017], Podr és szerzbtdrsai
[2018], [2019]), és ugyanez igaz a kis- és kozépvallalati versenyképességre is (Sheehan
[2013]). A versenyképességi megkozelitések (példaul Porter-féle 6ter6-modell) eltekin-
tenek a belsd tényezok vizsgalatatol (Kharub-Sharma [2017]), szemben az eréforras-
elméletekkel, amelyek a véllalat értékes, ritka, nehezen helyettesithetd, koltségesen
masolhato belsé jellemzdire (példaul az emberieréforras-gazdalkodas folyamatai,
a munkaerd jellemz6i) mint a versenyképességet meghatarozoé tényezdékre tekintenek
(Szerb és szerzdtdrsai [2019b], Barney [1995], [2001]). A szervezethez illeszked6, mind-
ségi emberi eréforras vonzasa, motivaldsa és megtartasa az emberi er6forras mene-
dzselésének rendkiviil fontos és alapvet6 feladata, amelyben kiemelt szerepe van a java-
dalmazasnak és a fejlesztésnek. Az 1. dbra mutatja: az emberi er6forrdas menedzselé-
sének kulcsfunkcidi - kivalasztas, teljesitményértékelés, fejlesztés, javadalmazas - és
azok kapcsolatrendszere az ugynevezett emberieréforras-ciklus segitségével rendez-
het6k fogalmi keretbe (Fombrun és szerzétdrsai [1984]).

1. dbra
Az emberieréforras-ciklus

Javadalmazas |

Kivélasztas Teljesitmény Ertékelés |

)

-
-~

-
-~

-
-~

Fejlesztés |

Forrds: Fombrun és szerzltdrsai [1984].

Az emberieréforras-ciklus els6 szakasza a kivalasztas, a ciklus kozponti eleme pedig
a dolgozok teljesitése. A teljesitmény értékelésébdl szarmazé adatokat két alapvetd
stratégiai célra lehet felhasznalni (Torrington és szerzétdrsai [2014]):
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1. teljes korii javadalmazds: a multbeli teljesitmény elismerésére helyezve a hangsulyt,
2. képzés-fejlesztés: a jovobeni teljesitmény fokozasara helyezve a hangsulyt.

(Ezen tulmenden a potencial feltérképezése és a teljesitmény szervezeti stratégiahoz illesz-
tése is célja lehet a teljesitményértékelésnek.) Mindkét felhasznalasi teriilet visszahathat
az alkalmazottak teljesitményére. Amennyiben a fejlesztés nem sikeres, elbocsatasra vagy
athelyezésre is sziikség lehet, és igy elolrdl indulhat a ciklikus folyamat.

Az emberier6forras-ciklusa az 1980-as évek globalizacidja és a novekvo versenyké-
pesség idején kialakult két klasszikus megkozelités (a Harvard-modell és a Michigan-
modell) koziil az utébbihoz tartozik. Mindketté emberi (és kapcsolati) tékeként tekint az
alkalmazottakra: nemcsak vallalati koltségtényezoként kezeli a dolgozdkat, hanem a cég
egyetlen értékteremtd eréforrasaként. A kiilonbség az, hogy a Michigan-modell a tulaj-
donosok, befektetok (shareholderek) szlikebb korének érdekeire koncentral, mig a Har-
vard-modell az érintettek széles korének (példaul szakszervezetek, allam, kozosségek)
érdekeit is bevonja (Karoliny-Poér [2017] 36-39. 0.). A Michigan-modell tehdt a tarsa-
dalmi szempontok helyett individualis (pszichologiai) perspektivabdl kozeliti a kérdést.
Az emberier6forras-gazdalkodassal kapcsolatos eredmények igy csak a szervezeti haté-
konysaggal és értékkel foglalkoznak (nem tartozik ide példaul az egyéni jollét és a hosz-
szU tavu tarsadalmi haszon) (Beer és szerzdtdrsai [2015]).

A tanulmany a Michigan-modell megkozelitését alkalmazva, a szervezeten beliili
tényezdkre sziikitve vizsgalja az emberieréforras-ciklust. A kovetkezdkben a teljesit-
ményértékelésbdl szarmazé informdciok fontos felhasznalasi tertiletével, a javadal-
mazasi rendszerekre haté tényezdékkel foglalkozunk részletesen. Ennek révén lehet
azonositani azokat a komponenseket, amelyeknek a nemzetkozi 6sszevetésben is szig-
nifikdns hatasa van e teriilet sikerességére, hatékonysagara.

Az empirikus vizsgalatunkban azokat a relevans tényezoket vizsgaljuk, amelyek
szignifikansan befolyasoljak a magyar kis- és kozépvallalati javadalmazasi rend-
szerek alkalmazasat. Ahhoz, hogy egy javadalmazasi rendszer transzparens, moti-
valo, indokolhaté és elfogadhatd legyen az alkalmazottak korében, megfeleléen
szofisztikaltnak kell lennie. Ha egy emberier6forras-gazdalkodasi rendszer ad hoc
elemekbdl épiil fel, az bizalmatlansagot kelthet a dolgozokban. Ez ronthatja a vonz-
er6t, megtartderdt, motivaciot, kiszamithatosagot, ami veszélyeztetheti az adott
cég versenyképességét. A bérek esetében kiillonosen érvényesiilhet a méltanyossag
és a kovetkezetesség iranti igény. Nemzetkozi 6sszevetésben vizsgaljuk meg, hogy
melyek azok a szempontok, amelyek figyelembevétele nem hagyhato ki a javadalma-
zasi rendszerek kidolgozasa soran.

A kis- és kozépvallalati javadalmazasi rendszerek

Az emberieréforras-gazdalkodas fent vazolt funkcioi dltalaban a nagyvallalatok, mul-
tinacionalis vallalatok esetében jelentenek elkiilontild rendszereket, a kis- és kozép-
vallalatok esetében nem feltétlentil érvényesiil a rendszerek formalizaltsaga. R. Singh
és szerzOtarsai szerint:
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»A kis- és kozépvallalatok nem tekinthetnek tgy az emberieréforras-menedzsmentre,
mint csak nagyvallalatok kérében miikod6é menedzsmentfunkciéra; biztosan van 6ssze-
figgés a kis- és kozépvallalatok teljesitménye és a munkavéllalok menedzselési megolda-
sai kozott, bar ez a kapcsolat kevésbé feltart.” (Singh és szerzétdrsai ([2017] 75. o.)

Tobb kutatas is megallapitotta, hogy a kis- és kozépvéllalati emberieréforras-gazdal-
kodasra a sokféleség, az alacsony formalizaltsag és a funkciok és szervezeti folyamatok
Osszecsuszasa jellemzd (szemben a nagyvallalati specializalt szakalkalmazottakkal és
részlegekkel). E folyamatok a szervezet novekedésével egyiitt folyamatosan atalakul-
nak, és a formalis megoldasok alkalmazasa az operativ dolgozok szintjén jellemzdbb,
mint a vezetdi szinten (Bacon-Hoque [2005], Kotey-Slade [2005]). Az emberieréforras-
gazdalkodas problémait tehat nemcsak a szervezet életkora, hanem a névekedési élet-
ciklus szakaszai is generaljak (Rutherford és szerzdtdrsai [2004]). Ennek ellenére - az
alacsony formalizaltsag mellett is — az emberieréforras-ciklushoz kapcsolédo felada-
tokat még a néhany alkalmazottal mikodé mikrovallalatoknal is el kell latni (ha nem
az emberier6forras-menedzser, akkor a vezetd végzi el), hiszen a dolgozok szervezeti
teljesitményhez val6 hozzajarulasa érdekében egyarant torédni kell a képességeikkel,
a motivacidikkal és a lehetéségeikkel (Boxall-Purcell [2016], Jackson és szerzétdrsai
[2014]). Papanek [2010] szerint nemzetkozi 6sszehasonlitdsban a magyar kis- és kozép-
vallalatok sajatossaga, hogy a versenyképes kompetenciakkal rendelkez6 emberi erd-
forras megszerzése, a tékehiany és a lassu tudasaramlas fejlédést fékez6 hatdsa maga-
sabb kockazatot jelent, mint a fejlettebb gazdasagokban, valamint felmérése szerint
a vallalati névekedésbdl adodé vezetési gondok kozott a munkatarsak nehezebb 6sz-
tonzése szerepelt az elsé helyen. Ennek megfeleléen érvényesnek tekinthetd az embe-
rier6forras-ciklus alkalmazasa a kis- és kozépvallalatokra is, hiszen ha nem is elkiilo-
niilé funkcioként vagy részlegként jelenik meg az emberieréforras-gazdalkodas, a kap-
csolodo tevékenységeket mindenképpen el kell végezni.

Az egyébként is heterogén kis- és kozépvallalatok nemzetkdzi kornyezetben tor-
ténd Osszehasonlitasat bonyolultabba teszi, hogy a bérek egy sokdimenziés don-
tési folyamat végeredményeként hatarozédnak meg (Bennett és szerzétdrsai [2017],
Suda [2007]):

1. A kiilsé kornyezettel Osszefiiggd tényezék alapvetSen befolyasoljak a cégek moz-
gasterét: munkaerdpiac, iparag, regionalis versenyképesség (Charles-Sei [2019]),
régiospecifikus fejlesztési szakpolitikak (Szerb és szerzétdrsai [2019b]), tulajdono-
sok, koézvélemény, jogi szabalyozas, adozas. A kis- és kozépvallalatoknak csak kisebb
hatasuk van a kornyezeti tényezok altal meghatarozott folyamatokra, igy a javadal-
mazasi rendszerek kidolgozasakor tobbnyire nekik kell hozzajuk alkalmazkodniuk.
Tovabba Salazar-Elena-Guimoén [2019] szerint teriileti szempontok is érvényesiilnek:
az adott orszag jovedelmi szintje is meghatarozza azt, hogy milyen vezetési gyakor-
latok mtikodnek a kis- és kozépvallalatokban. Claver-Cortés és szerzétdrsai [2019] az
agazati kornyezet hatasat is vizsgalta. Banai és szerzétdrsai [2017] a kiilsé (EU-)tamo-
gatasok hatasvizsgalataval megallapitotta, hogy bar azok pozitiv hatast gyakorolnak
a foglalkoztatotti létszamra, a cégen beliili hatékonysagot nem novelik, mivel ezeket
atamogatasokat a cégek fejlesztés helyett elssorban kapacitasbdvitésre hasznaljak fel.
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2. A szervezeten beliili tényezdk, amelyekre a kis- és kozépvallalatoknak nagyobb
befolyasolo erejitk van, egyuttal hatassal vannak a bérekre: az tizleti és emberiers-
forras-stratégia, a szervezeti kultura, a munkakor értéke és besorolasa, a dolgo-
z0k elvarasai, a kollektiv szerzédés, a munkaszerzdés, a szocialis és joléti szem-
pontok (vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas — Corporate Social Responsibility,
CSR), a teljesitményértékelési gyakorlat, az emberi t6ke jellemz6i [kompetencidk,
készségek, tudas (hallgatdlagos és explicit), tapasztalat, végzettség, helyettesit-
hetdség], az alkalmazottak kapcsolatai. Idesorolhatdk a foglalkoztatottak idegen
nyelvi készségei, amelyek hidnyosségai - Eltet6-Udvari [2018] kutatdsai alapjan -
korlatozhatjak a vallalkozas exporttevékenységét, és Magyarorszagon jellemzdéen
amikrovallalkozasok talalnak legnehezebben nyelveket jol tudd, szakképzett mun-
kaer6t, ami minden bizonnyal Osszefiigg a javadalmazasra allokalhato koltségke-
retekkel és a financialis helyzettel.

Ez egy soktényezGs folyamat, amelyben szamos befolydsold tényezé és dontési pont
van, amelyek meghatdrozzak a javadalmazasi rendszer paramétereit, ezaltal a vallalat
emberierdforras-jellemzdéit, és ez hatassal van a szervezet teljesitményére, versenyké-
pességére is (2. dbra).

2. dbra
A kis- és kozépvallalati javadalmazasi rendszerek alkalmazasat befolydsold tényez6k
fogalmi kerete

Gazdasagi helyzet, konjunkttra, munkaerdpiac,
iparag, regiondlis versenyképesség, tulajdonosok,
kozvélemény, jogi szabalyozas, adozas
A

Y

Kompenzacios rendszer
szofisztikaltsagi foka

‘ Kontextualis tényez6k | Dontés
£ a kompkenzléciés i
yakorlat . ey
Javadalmazasi rendszer N szergnpontjair(')l, A,lkfallm,azott(; r{leglt,ciese
meghatdrozo tényezoi 7| elveirdl és eszkozeirdl cs hatasa a do'gozokra
v (mit vesz figyelembe (vonzerd, megtartéerd)
a vezetd a bérek i
‘ Villalaton beliili tényezok megallapitasakor?)

Rendelkezésre 4116 emberi téke
v mindsége (tudds, motivacio,
képességek, kapcsolatok)

Cégméret, tizleti és HR-stratégia, szervezeti kultura,

munkakor értéke, dolgozok elvarasai, kollektiv szerzdés, i
munkaszerz6dés, szocialis és joléti szempontok (CSR),
a teljesitményértékelés, a dolgozok jellemz6i [kompetenciak, A villalat versenyképessége

készségek, tudas (hallgatolagos és explicit), tapasztalat,
végzettség, helyettesithet6ség], az alkalmazottak kapcsolatai

Megjegyzés: a sziirke hattér a tanulmany f6 kutatdsi témajat jeloli.
Forrds: sajat szerkesztés.

A szervezet stratégiai magatartasa lehet piackovetd és piacsemleges, ugyanakkor
a kis- és kozépvallalatokat nem jellemzi a piacvezetd poziciéra torekvés. Tovabbi
dontési pont, hogy mennyire differencidlja a dolgozdkat a szervezet (,elit” versus
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~periferikus” csoport létrehozasa, ,,koztes savok™ alkalmazasa). A rendszerfelépités
komponensei kozott szerepel még a kozvetlen anyagi (példaul alapbér, potlék, pré-
mium, jutalom, bénusz) és a nem kozvetlen anyagi javadalmazasi elemek (példaul
részesedési eljarasok, jutalékos rendszer) ardnya, az egyéni vagy csoportos dszton-
zb6k alkalmazasa, az input (eréfeszités, kompetencia) versus output (eredmény) jellegii
6sztonzok hasznalata, a karrierlépcsékhoz kapcsolddo szintek meghatarozasa, a fix
(alap-) bér és a teljesitményfiiggd mozgd bérek aranya, a legalacsonyabb és legmaga-
sabb fizetések szintje, a bérgorbe (a bérek novekedési intenzitdsa) inkabb lapos vagy
meredek (Torrington és szerzétdrsai [2014]).

A javadalmazasi rendszer kifinomultsaga a fenti befolyasold tényezdk és a tudato-
san megvalasztott eszk6zok fiiggvényében lehet alacsony és magas szintti. Empirikus
felmérésiinkkel az a célunk, hogy feltarjuk, mely tényezok jatszanak Iényeges szerepet
a kis- és kozépvallalati javadalmazasi rendszerek kidolgozottsagaban.

Empirikus felmérések a javadalmazasrol
és a kutatasi rés lehatarolasa

Szamos nemzetkozi empirikus kutatds zajlik a nagyvallalatok emberieréforras-gaz-
dalkodasanak témakorében — ezek modszertanat és eredményeit ismertetni fogjuk.
Kifejezetten ritka azonban az olyan nemzetkozi felmérés, amely a kis- és kozépval-
lalatok emberieréforras-ciklusat vizsgalja. Kutatasunkba nemcsak kozépvallalatokat
vontunk be, hanem ennél kisebb egységeket is. Ez a kutatasi rés igazolja elemzésiink
létjogosultsagat, hiszen alegtobb idevagd felmérés egy-egy orszag gyakorlatat mutatja
be, igy vizsgalatunk a kis- és kozépvallalatok korében hidnypoétlonak tekinthetd. E16-
szor a nagyvallalatokra vonatkozé felméréseket olyan szempontboél vessziik szamba,
hogy azonositsuk, milyen szempontokat lehet atiiltetni a kis- és kozépvallalati elem-
zésbe. Szamos orszagban megfigyelhet6, hogy a foglalkoztatottak tilnyomo tobbsége
akis- és kozépvallalatokban dolgozik, ezért fontos megismerni azokat a folyamatokat
és szempontokat, amelyek alapjan kialakul a rajuk vonatkozé javadalmazasi rendszer.

Cranet-felmérés és a nemzetkozi kutatdsok a nagyvillalatok korében

Az emberieréforras-gazdalkodas nemzetkozi dsszehasonlito kutatasat teszi lehe-
tévé (1989 ota) az ugynevezett Cranet-felmérés. Mdra tobb mint 40 orszag alkal-
mazza ugyanazt a standard kérdéivet. A vizsgalat kozéppontjaban a hasonlésagok
és a kiilonbségek azonositasa all, azaz az orszagonként és régionként megegyez6 és
eltérd jellegzetességek kisztlirése torténik a kiilsé kornyezettel 6sszefiiggd jellemzok
tigyelembevételével (Brewster és szerzétdrsai [2018], Gooderham-Nordhaug [2011],
Parry és szerz6tdrsai [2011], Podr és szerzdtdrsai [2019]). A Cranet-felmérésben részt
vevl cégek kétharmada tobb mint 250 f6t foglalkoztat, és 100 {6 alatti vallalatok nem
is keriilhetnek a mintaba, igy elsésorban a nagyvéllalatokat (és részben kozépvalla-
latok) elemezték (Steinmetz és szerzétdarsai [2011]).
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A felmérés nemzetkozi adataibdl kideriilt, hogy a valaszadé szervezetek haromne-
gyede mukodtetett formalis teljesitményértékelési rendszert, ezen beliil elsésorban
a szellemi (szak)alkalmazottakra és a vezetbkre (75 szdzalék), valamint az adminiszt-
rativ dolgozokra (70 szazalék) vonatkozdan, mig legritkabban a fizikai dolgozok ese-
tében alkalmaztak a formalis teljesitményértékelési rendszert. Kelet-Kozép-Eurdpan
kiviil joval gyakrabban hasznaljak e rendszert, mint régionkban. A teljesitmény érté-
kelését legjellemzibben a kozvetlen felettesek végezték, mig ritkabban a felettesek felet-
tesei (Onértékelésre is ritkdn keriilt sor). A teljesitményértékelési rendszerbdl szarmazd
informaciok leggyakoribb felhasznaldsi tertilete a képzés-fejlesztés (70 szazalék folott).
Emellett a fizetés és jutalom, valamint a karriermozgasok megtervezéséhez is jo ada-
tokat szolgaltattak a teljesitményértékelési rendszerbdl nyert adatok.

A 2008-2016 kozotti iddszakban lebonyolitott Cranet-felmérésekbdl kidertil, hogy
a javadalmazasi rendszerek a vilagban igen gyakran alkalmaznak tovabbi juttataso-
kat a kotelez6 javadalmazdson tal. A rugalmas valasztas lehetévé tette a béren kiviili
juttatdsokat (pédaul cafetéria), ami a valaszadok egyharmadanal volt megfigyelhetd
globdlisan. Tradicionalis juttatasi elem a nem pénzbeli jutalom (,,jé 5267, ,kézfogas”,
elismerés, bizalom), ami Kelet-Kézép-Eurdpaban a legjellemz6bb, a megkérdezettek
tobb mint fele esetében. Kideriilt az is, hogy a vezetdk és a szellemi alkalmazottak
alapfizetését els6sorban az egyéni alkuk hatarozzak meg, ezt koveti a vallalati bér-
politika, valamint az orszagos-iparagi kollektiv alkuk.

A legfrissebb felmérési forduldban a legnépszertibb egyéb javadalmazasi elemek
a kovetkezok voltak a vezetdk esetében: egyéni teljesitménycélokhoz kotott jutalom
(valaszaddk 54 szazaléka), egyéni teljesitményaranyos bérezés (51 szazalék), szervezeti
célokhoz kotott jutalom (49 szazalék), nem pénzbeli jutalom (44 szazalék), munkacso-
portcélokhoz kotott jutalom (34 szazalék), rugalmas juttatasok (34 szazalék), nyereség-
részesedés (26 szazalék), dolgozdi részvényprogram (17 szazalék) és részvényopciok
(14 szazalék). A szellemi (szak)alkalmazottak korében az egyéni teljesitményaranyos
bérezés (48 szazalék), az egyéni célokhoz kotott jutalom (46 szazalék) és a nem pénz-
beli jutalmak (43 szazalék) aleggyakrabban alkalmazott médszerek, mig a tobbi egyéb
javadalmazasi elem is megjelenik naluk, de ritkabban, mint a vezet6k esetében. A fizi-
kai dolgozok esetében a nem pénzbeli jutalom (43 szdzalék), az egyéni teljesitményara-
nyos bérezés (39 szazalék) és az egyéni célhoz kotott jutalom (32 szazalék) a legjellem-
z6bb megoldas (Podr és szerzétdrsai [2018], [2019]).

A Cranet-hal6zaton kiviil a témdban szdmos tovabbi nemzetkozi kutatds zajlik, ezek
is els6sorban nagyvallalatok gyakorlataira 6sszpontositanak. A tanacsadé és emberi
er6forrassal kapcsolatos szolgaltatd cégek (példaul Hay, Mercer, Aon Hewitt, Rands-
tad, KPMG, Ernst&Young stb.) munkavallaloi felmérésekre specializalodott kutatasai
mellett meg lehet emliteni az egyetemek és intézetek altal folytatott felméréseket is,
amelyek a nemzetkozi trendek dsszehasonlitasaval foglalkoznak, és referenciaalapot
(benchmarkot) adnak a témahoz. Ilyenek a Center for Effective Organizations (CEO)
kutatdsi jelentései, amelyeket a University of Southern California Marshall tizleti isko-
ldja készit. Hasonlo a Saratoga Institute felmérése, amely a 2000-es évek elején anya-
szervezetéhez a PricewaterhouseCoopershez (PwC) keriilt, és kozel 2600 cég adatait
és mutatoit vizsgalja (Fitz-enz [1995]).
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Egy 1992-es IBM-felmérés szintén nemzetkozi dsszehasonlitdsokat végzett a kultura,
aszervezeti struktira, a teljesitménymenedzsment, a személyzetbiztositas, a kommunika-
cid ésavallalati felel6sség tertiletén (Towers Perrin [1992]). A Harvey Nash nemzetkozi fej-
vadasz és tandcsado cég felmérésében 38 orszag 820 szervezete vett részt 2017-ben. A cégek
novekedését, valtozasat és értékteremtését vizsgalta, és a munkaerd-felvételt, a vezetdi
készségfejlesztést és a munkavallaléi szerepvallalast taléltdk a legfontosabb emberieréfor-
ras-gazdalkodasi feladatnak (Poér és szerzdtdrsai [2019]). Tovabba megallapitottak, hogy
a teljesitménymenedzsment professzionalisabb lett a korabbi évekhez képest.

Ezeken kiviil tovabbi szakmai szovetségek és kamarak is végeznek kutatasokat, mint
az amerikai Society for Human Resource Management (SHRM), az angol Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD). Ezek célja, hogy kutatdsaikkal segitsék
a HR-szakma fejlodését, tényeken alapuld elemzésekkel tdimogassak a cégek tizleti telje-
sitményének munkavallalokon keresztiil torténd javitasat (Poor és szerzétdrsai [2019]).
Az amerikai kozszféra javadalmazasi rendszerére vonatkozé 2014-es felmérés dsszeha-
sonlitja a koz- és maganszféra kozotti kiilonbségeket, bemutatja az alkalmazott fizetési
eszkozoket, megvizsgalja a személyzetmenedzsmentre gyakorolt hatasat (Thom-Reilly
[2015]). Szintén amerikai felmérés az Academy of Nutrition and Dietetics elemzése, amely
60 munkakor adatait veti dssze 9000 dolgozo juttatasi adatai alapjan (Rogers [2017]).

Kutatdsok a kis- és kozépvallalatok korében

Szamos tanulmany foglalkozik az egyes emberieréforras-gazdalkodasi funkciok szer-
vezeti teljesitményre gyakorolt hatasaval, és tjra és jra bebizonyosodik, hogy a kis-
és kozépvallalatok korében is pozitiv kapcsolat mutathato ki az egyes emberieréfor-
ras-gazdalkodasi feladatok ellatasa és a cég eredményessége kozott. Példaul Naz és
szerz6tdrsai [2016] pakisztani kis- és kozépvallalatokndl mutatta ki négy emberierd-
forras-gazdalkodasi kulcsfunkcio (toborzas és kivalasztas, képzés és fejlesztés, jutal-
mazasi politika és teljesitményértékelés) vallalati teljesitményre gyakorolt pozitiv
hatasat. Némethné [2010] kis- és kozépvallalatok versenyképességére alkotott elméleti
keretrendszerében is kulcstényezéként jelenik meg az emberi eréforras (tudasanak,
képességeinek, kapcsolatainak, motivacidinak 0sszességével). Gherhes és szerzétdrsai
[2016] szerint azonban fontos leszogezni, hogy a kisvallalatok nem kicsi nagyvalla-
latok, vagyis egész mashogy (akar tobbféle sikeres modell szerint is) miikdhetnek,
mint a nagyvallalatok. Heterogenitasukon tulmenden éltalaban helyi piacon verse-
nyeznek, ahol kritikus tényezoéként jelenik meg a megfelel6 eréforrasok elérhetésége
(a munkaerd, a finanszirozds és az innovacio terén).

Muda-Rahman [2016] szerint a kis- és kozépvallalatok teljesitményében a legfonto-
sabb kulcstényez6 az emberi téke (oktatas, tapasztalat, motivacio, tehetség és készsé-
gek), amely kiemelkedden fontos a szervezeti életciklus korai szakaszaban.

»A Kkis- és kozépvallalatok sajatossdgainak elemzésével foglalkozé tanulmanyok igazol-
tak, hogy az intellektudlis t6ke elemei koziil az emberi t6ke gyakorolja a leger8sebb befo-
lyast a kis- és kozépvallalatok teljesitményére.” (Muda-Rahman [2016] 683. 0.)
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Mohamad-Mat Zin [2019] malajziai épitéipari kisvallalatok korében mutatta ki,
hogy az alkalmazottak tuddsdnak menedzselése (hallgatélagos és explicit tudas
tudatos megszerzése, megosztasa, felhasznalasa) kozvetlen és szignifikans pozitiv
hatéssal van a cégek versenyképességére és teljesitményére. Fernandes és szerzitdar-
sai [2019] megallapitotta, hogy a versenytarsakkal vald egytittmiikodés és a tudas-
transzfer szintén erdsiti a szervezeti teljesitményt és innovéciot. Salehi-Moghadam
[2019] empirikus eredményei szerint a menedzsmentképességek és a tulzott onbiza-
lom (overconfidence) is hatassal van a szervezeti teljesitményre.

Harney-Dundon [2006a] kis- és kozépvallalati vizsgalata megallapitotta, hogy
a normativ modellek csak korlatozottan mikodnek a kis- és kozépvallalatok eseté-
ben azok heterogenitasa és sokfélesége miatt, hiszen multidimenzios kdrnyezetben
mikodnek, igy szamos paramétert figyelembe kell venni. Ezért egy tj modellt fejlesz-
tettek ki a kis- és kozépvallalatok emberieréforras-menedzselési folyamatainak vizsga-
latara. Ez a gyakorlatban - rendszerint egyenetlen és ellentmondasos - kiilonb6z6 for-
malis és informalis szinteket felolel6 szakpolitikdk és gyakorlatok megkiilonboztetett
keverékébdl all, amelynek elemei titkrozik azt az egyedi kornyezetet, amelybdl kiala-
kult (Harney-Dundon [2006b]). Heilmann és szerzdtdrsai [2020] finn kis- és kozép-
vallalatok vizsgalata soran azt allapitotta meg, hogy a nagyvallalati menedzsment-
megoldasok egyre konnyebben keriilnek at a kis- és kozépvallalatokhoz (példaul java-
dalmazasi megoldasok), amelyekben kulcsszerepet jatszik a munkavallalok képzése.

Javadalmazas a kis- és kozépvallalatokban

A hatékony javadalmazasi rendszer noveli az alkalmazottak lojalitdsat, munkajuk
mindségét, ami hozzajarul a szervezet versenyképességéhez (Mura és szerzétdrsai
[2019]). A kisvallalatok javadalmazasi gyakorlata kiemelten fontos a dolgozék tobor-
zasa és megtartdsa soran, mert ha nem képesek eleget fizetni a jelentkezéknek, akkor
nem tudjak felvenni és megtartani a szervezet szempontjabol lényeges képességekkel
és tudassal rendelkez6 munkaer6t, ami a hatékony mikodéshez sziikséges (Cardon-
Stevens [2004]). A szerzGparos tovabba megallapitotta, hogy a tovabbképzési lehet6-
ségek is kulcsfontossaguak a termelékenység emelésében, am a kis- és kozépvallalatok
els@sorban rovidebb ciklusu (in-house) tréningeket tartanak, mert fokozottan szamit
az alkalmazottak munkabol kiszakadasanak ideje és a képzés koltsége. Ugyanakkor
Wiesner-Innes [2010] szerint a kis- és kozépvallalatok dolgozdik szamadra elsdsorban
informalis képzési és fejlesztési lehetdségeket biztositanak, ezzel egyiitt is a javadal-
mazasi és teljesitményértékelési rendszereknek szoros osszefliggésben kell allniuk
a képzési-fejlesztési lehetdségekkel, amelyek nem anyagi 6sztonzoknek és vallalati ter-
melékenységet és hatékonysagot emeld eszkozoknek is tekinthet6k.

A kis- és kozépvallalatok javadalmazasi szintje nagyban fiigg a piaci helyzett6l,
a cég életciklus-pozicidjatdl, a novekedés titemétdl, a kockazattdl, a kiilsé és belso val-
tozoktdl, igy ebben a multidimenziondlis dontéshozatali folyamatban sokszor koor-
dinacio nélkiil és ad hoc médon hatarozzak meg a javadalmazasi csomagokat. A val-
lalkozdi szervezetekben rdaadasul szamos alkalmazotti attittid (példaul kreativitds,
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innovacio, kockazatvallalasi hajlandésag, egyiittmiikodés, interaktivitas és az egy-
értelmiiség hidnyanak toleranciaja) sokkal nagyobb jelentéségti, mint a nagyvéllala-
tokban, igy ezek jutalmazasa is gyakoribb. A sokat hivatkozott szakirodalmak a java-
dalmazasi rendszerekben - a fenti okok miatt — egyértelmuen kiilonbségeket azono-
sitottak a szervezet mérete és kora szerint (Cardon-Stevens [2004]).

Fontos kiilonbséget tenni a fejlett és fejlédé orszagok gyakorlatai kozott. A fej-
lett orszagok esetében Rutherford és szerz6tdrsai [2004] - az Egyesiilt Allamokban
végzett empirikus kutatasai - szerint a javadalmazassal kapcsolatos legnagyobb
emberier6forras-problémak a mérsékelten novekvd vallalatok esetében érvényesiil-
nek, mig a legkevesebb probléma a gyorsan novekvo kis- és kozépvallalatok eseté-
ben meriil fel. Reid és szerzétdrsai [2002] észak-irorszagi eredményei alapjan a csa-
ladi kis- és kozépvallalatok a csaladtagok javadalmazasakor tudatosan toreked-
nek a vallalat és a tulajdonos(ok) pénziigyeinek szétvalasztasara. Kalleberg—-Buren
[1996] az Egyesiilt Allamokban hasonlitotta &ssze cégméret alapjén a javadalmazasi
kilonbségeket, és megallapitottdk, hogy a nagy szervezetek alkalmazottai maga-
sabb jovedelemmel, tobb béren kiviili juttatassal és el8léptetési lehetséggel ren-
delkeznek, de kevesebb 6nallosdgot vallalnak a munkavégzés soran, mint a kisebb
mérett szervezeteknél alkalmazott munkavéllalok. Way [2002] szintén az Egyesiilt
Allamokban végzett kutatdst a kis- és kozépvéllalatok korében, és a javadalmazast
két részre bontva vizsgalta: megallapitotta, hogy a csoportteljesitményen alapuld
juttatas a munkavallaldi célok egy kulcsteriilete, amivel hatékonyabban lehet von-
zani, motivalni és megtartani is a dolgozdkat, valamint az alapbérnek a verseny-
tarsakhoz mért szintje hatassal van a szervezeti teljesitményre.

Afrifa—Adesina [2018] az Egyesiilt Kirdlysagban miikodd kis- és kozépvallalatokra
vonatkozoan megallapitotta, hogy érdemes a vezet6k javadalmazasanak optimalis
szintjét emberieréforras-gazdalkodasi rendszerek segitségével meghatdrozni, mertaz
egyértelmuen hatassal van a teljesitményiikre is. Wang és szerzétdrsai [2018] kanadai
kis- és kozépvallalatok esetében mutatta ki, hogy bar tobb tényez6 (struktira, stra-
tégia) befolyasolja a szervezeti teljesitményt, a teljesitményaranyos bérezési elv (pay-
for-performance) érvényesitése hozzajarult a szervezeti teljesitmény fokozasahoz.
Bhabra-Hossain [2017] szintén kanadai kis- és kozépvallalatok esetében azt is kimu-
tatta, hogy a javadalmazasi rendszer meghatarozasaban fontos szerepe van a loka-
cidnak, vagyis a ruralis térségekben talalhato cégek magasabb fizetést kénytelenek
fizetni a tehetségesebb dolgozoknak és vezetéknek, mert itt erésebb problémaként
jelentkezik a vonzas és megtartas, mint az urbanizalédott kozpontokban.

Modbdszertan

A megfogalmazott kutatasi kérdésiink és a szakirodalomban azonositott trendek,
Osszefiiggések kimutatasara tobb szempontu megkozelitést alkalmaztunk. El8szor
leird jellegi statisztikai eszkozokkel ismertetjitk az elemzésbe bevont vallalatok
alapjellemzéit, majd ezt kovetSen logisztikus regressziés modszertannal vizsgal-
juk kutatasi kérdéstinket.
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Adatok

A kovetkezokben a Szerb Laszl6 altal vezetett mikro-, kis- és kozépvallalati verseny-
képességi kutatdcsoport — amelynek a szerzok is tagjai — magyar kis- és kozépvalla-
latok versenyképességi (primer) adatallomanyanak 6nallé feldolgozasabdl szarmazo
eredményeket kozoljiik. Az adatokat — 2016 és 2020 kozott egyiittmikods intézmé-
nyek és szakosodott szolgaltatok bevonasaval kérdéives mdodszerrel — kifejezetten
abbdl a célbol gyujtotték, hogy a kompetencidk teljesitményének mérésével lehessen
vizsgalni a kis- és kozépvallalatok vallalati szint{i versenyképességét. A felmérések
és az adatdllomany-épités teljes folyamata a versenyképességi kutatocsoport szak-
mai feliigyelete mellett tortént.’

A felmérés menete a kovetkezd volt. A kezdeti telefonos kapcsolatfelvételt kovetSen
személyes talalkozasra keriilt sor, ahol 20 {6 foglalkoztatotti létszam alatt a véllalat
egyik, az operativ miikodtetésben is részt vevé tulajdonosat, 20 {6 foglalkoztatotti 1ét-
szam felett a vallalat egyik vezet6 tisztségvisel6jét (fiiggetleniil attol, hogy a vallalatban
van-e tulajdona) kérték fel a kérdéiv kitoltésére. A kérdezdbiztos altal megkérdezettek-
nek szinte kizardlag zart kérdésekre kellett valaszolniuk. A kérdéivet 2013 6ta egyre szé-
lesebb korben hasznaljak kutatasi célokra Magyarorszagon is és kiilfoldon is, igy a poten-
cialisan félreérthetd vagy zavaro kérdéseket mar torolték vagy javitottak.

A beérkezett adatokat szigoru eljarasrend szerint ellendrizték és tisztitottak. Csak
olyan vallalatok adatai keriiltek a mintaba, amelyeknek minden sziikséges adata ren-
delkezésre allt. Tovabba kikertiltek a mintabdl az 6t 6 foglalkoztatotti 1étszam alatti
cégek, valamint azok a véllalatok, amelyekkel szemben 2020. majus 20-ig csédelja-
ras, felszamolas, végelszamolas vagy kényszertorlés folyamata kezd6dott, zajlott vagy
zarult le. Az adattisztitas utan 1069 vallalat maradt a mintaban. A minta tulajdonsa-
gainak (létszam alapjédn képzett vallalati méretkategoridk, TEAOR’08 alapt 4gazati
besorolds, NUTS2/NUTS3 alapu teriileti elhelyezkedés) az alapsokasag jellemzéihez
valo viszonya alapjan megallapithatd, hogy a minta nem reprezentativ, és az alap-
sokasag Osszetételétdl valo eltérés elfogadhaté nagysagu esetsulyokat magaban fog-
lal6 sulyrendszerrel nem korrigalhatd. (A sulyrendszerrel szemben megfogalmazott
kovetelmények: az esetsulyok mindegyike 0,5-2,0 kozott vesz fel értéket, és szamtani
atlaguk 0,9-1,1 tartomanyon beliil van.) Ennek kovetkezménye az, hogy a kovetkez-
tetések csak a mintdra vonatkoztathatdk, az alapsokasagra nem. Az 1. tdbldzatban
a minta Osszetétele lathat6 az egydimenzios mennyiségi ismérv (a foglalkoztatottak
létszama) alapjan képzett vallalati méretkategdridk szerint.

Egy atlagos vallalat 24,7 6t foglalkoztat, és 18,6 éves piaci tapasztalattal rendelke-
zik. A vallalatok 24,2 szazaléka a mezégazdasag és ipar szektoraiban (kivéve épitdipar),
12,6 szézaléka az épitGiparban, 29,8 szazaléka a tercier szektoron beliil a kereskedelem
és gépjarmujavitas dgazataiban, 33,3 szazaléka pedig a tercier szektor mas szolgaltatasi
agazataiban tevékenykedik. Az adatfelvétel kiilonb6z6 éveiben beérkezett részmintak
kozott szignifikans eltéréseket a vallalatok foglalkoztatotti 1étszama (méretkategériaja),
a vallalatok kora és/vagy dgazati elhelyezkedése szerint nem taldltunk.

' Az adatfelvételt az EFOP-3.6.2-16-2017-00017 azonosit6ju projekt timogatta.
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1. tabldzat
A kis- és kozépvallalati minta 6sszetétele vallalati méretkategdridk szerint

Foglalkoztatotti létszam (f6) Gyakorisag (darab)  Relativ gyakorisag (szazalék)
1. kisebb méreti mikrovallalat® (0-4) - -

2. nagyobb méret(i mikrovallalat (5-9) 356 33,30

3. kisebb méretti kisvéllalat (10-19) 316 29,56

4. nagyobb méretd kisvallalat (20-49) 272 25,44

5. kozépvallalat (50-249) 125 11,69

Osszesen 1069 100,00

“ A mintabdl kikeriiltek az 6t £6 foglalkoztatotti létszam alatti cégek.
Forrds: sajat szerkesztés.

A kérdéivek alapjan a valtozok két csoportja valt vizsgalhatova. Az els6 csoport
a kiilonbo6z6 tényezdk teljesitményének szamszerGsitésére hivatott, a masodik cso-
port pedig a véllalat néhdny alapvetd tulajdonsagat irja le: a TEAOR’08 alapti dgazati
besorolasat, az alkalmazottak szamat és az ez alapjan értelmezett vallalatméret-kate-
goriat, a vallalat korat.

A kérdéiv kitoltése soran (mas vizsgalatokhoz — példaul Irwin és szerzétdrsai
[1998], Douglas-Ryman [2003], Priem-Butler [2001] — hasonldéan) a valaszadok-
nak egy dtpontos skalan kellett a felsorolt eréforrasok és képességek észlelt fon-
tossagat megitélnitik. A felajanlott Likert-tipust skaldn az 1-es érték egy adott
er6forras és képesség alacsony fontossagat jelolte, mig a 4-es érték a kiemelke-
déen magas relevanciat. A 0-s érték azt jelenti, hogy a valaszadé megitélése sze-
rint az adott eréforras és képesség a vallalat szdmara egyaltalan nem képvisel
stratégiai jelentéséget, mikozben a skdla fennmaradé pontjai biztositjak a valto-
z0k fontossaganak egységes és fokozatos értékelését és szamszerisitését. Az 1-t6l
4-ig terjed skdla elegend? terjedelmet biztosit a vizsgalt valtozok értékének meg-
kiilonboztetéséhez és megitéléséhez (Lederer és szerzétdrsai [2013]). Osszességé-
ben a kérdéiv alapjan 44 darab, a kis- és kozépvallalati kompetenciateljesitmény
mérésére és értékelésére alkalmas valtozé kvantifikdlhatd. A valtozok teljes lis-
téjat a Fiiggelék F1. tabldzata tartalmazza.

A kovetkezokben azt vizsgaljuk, hogy a vallalati er6forrasok és képességek mely
korével magyarazhato a javadalmazasi rendszerek alkalmazasa, ezek koziil melyek
a meghatarozok, és ezek milyen Osszefiiggésben allnak egymassal. A kérddivek-
ben egy tobbszoros feleletvalasztds kérdés keretében a kovetkezo valaszlehetdségek
koziil lehetett kivalasztania vdlaszaddk altal is alkalmazott javadalmazasi rendsze-
reket: jutalmazasi rendszer, az elvégzett munka utoélagos értékelésével; prémium-
rendszer, az elére megallapitott feladatok alapjan; csoportteljesitményeken alapuld
javadalmazasi rendszer; pénziigyi teljesitményeken alapuld javadalmazasi rend-
szer; cafetéria; dolgozok bevonasa a dontéshozatalba. A 2. tdbldzatban lathatd, hogy
a mintaban szerepl6 vallalatok mennyire gyakran alkalmazzak az egyes konkrét
javadalmazasi megoldasokat.
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2. tablazat
Az alkalmazott javadalmazdsi megolddsokmegoszlasa a mintdban
(tobbszoros feleletvalasztas volt lehetséges, n = 1069 darab)

Gyakorisag Relativ gyakorisag

(darab) (szazalék)
Jutalmazasi rendszer, az elvégzett munka utdlagos értékelésével 355 32,3
Cafetéria 226 20,6
Prémiumrendszer, az elére megallapitott feladatok alapjan 220 20,0
Pénziigyi teljesitményeken alapul6 javadalmazasi rendszer 122 11,1
Csoportteljesitményeken alapul6 javadalmazasi rendszer 96 8,7
Dolgozok bevonasa a dontéshozatalba 79 7,2
Osszesen 1098 100,0

Forrds: sajat szerkesztés.

A vallalatok leggyakrabban az elvégzett munka utélagos értékelésén alapul6 jutal-
mazasi rendszert alkalmazzak (32,3 szazalék), mikozben a dolgozok dontéshozatalba
torténd bevonasa (7,2 szazalék) és a csoportteljesitményeken alapulé javadalmazasi
rendszer (8,7 szazalék) a legkevésbé elterjedt. A tobbi javadalmazasi megoldas relativ
gyakorisaga 11,1 szazalék és 20,6 szazalék kozott alakul.

A folytatasban a javadalmazasi rendszerek alkalmazasat leiré H4 ordinalis val-
tozot a kovetkezok szerint kvantifikaltuk: 0: a kis- és kozépvallalat nem alkalmaz
javadalmazasi rendszert, 1: egyféle javadalmazasi rendszert alkalmaz, 2: kétféle
javadalmazasi rendszert alkalmaz, 3: haromféle javadalmazési rendszert alkalmaz,
4: legalabb négyféle javadalmazasi rendszert alkalmaz. A 3. tdbldzat tartalmazza
a mintaban szerepl6 vallalatok altal alkalmazott javadalmazasi rendszerek (H4) gya-
korisagait és relativ gyakorisagait.

3. tablazat
A javadalmazasi rendszerek alkalmazasa (H4) a mintaban (n = 1069 darab)

Gyakorisdg ~ Relativ gyakorisag

(darab) (szézalék)
0: nem alkalmaz javadalmazasi rendszert 478 44,71
1: egyféle javadalmazasi rendszert alkalmaz 298 27,88
2: kétféle javadalmazasi rendszert alkalmaz 151 14,13
3: hdromféle javadalmazasi rendszert alkalmaz 89 8,33
4: legalabb négyféle javadalmazasi rendszert alkalmaz 53 4,96
Osszesen 1069 100,00

Forrds: sajat szerkesztés.

Lathatd, hogy a minta véllalatainak tobb mint kétotodénél a valtozé értéke nulla.
A fennmarad¢ vallalatok koriilbeliil fele egyféle, masik fele pedig legalabb kétféle
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javadalmazasi megoldast alkalmaz. A vizsgalat kdzéppontjabol allé H4 véltozo 6ssze-
fiiggései az egyes keresztvaltozok szerint a kovetkezok.

- A kis- és kozépvallalatok létszam alapjan értelmezett vallalatmérete és a java-
dalmazasi megoldasok alkalmazasanak kategoriaértékei kozott szignifikans, gyenge
erdsségili kapcsolatot (Cramer-féle V-érték) talaltunk: ¢ = 164. A Pearson-féle
X = 86,168, és az aszimptotikus szignifikancia a 0,050-0s kiiszob alatt vett fel értéket
(0,000). A kapcsolat létezésének mindkét gyenge feltétele is teljestilt: az 6tnél keve-
sebb elemszdamu csoportok aranya 0 szazalék, a minimalis vart csoportelemszam
pedig 6,20. A kereszttabla (Fiiggelék F2. tabldzata) alapjan egyértelmien megéllapit-
hatd, hogy a vallalati méretkategéria novekedésével a kis- és kozépvallalatok egyre
tobbféle komponenst tartalmazo, egyre jobban szofisztikélt javadalmazasi rend-
szert alkalmaznak. Mig a nagyobb méretli mikrovallalatok esetében a javadalmazasi
modszereket egyaltalan nem alkalmazo cégek aranya 55,1 szazalék, addig a kozép-
vallalatok 49,6 szazaléka mar legalabb kétféle megoldast hasznal. A legjobban cizel-
lalt, négyféle vagy anndl is tobb elemet integral6 rendszereket alkalmazé cégek is
foként a kozépvallalati méretkategoriabol keriilnek ki. Az egyes vallalati méretka-
tegoriakat az el6fordulasi gyakorisagok stlyozott szamtani 4tlaga alapjan értékelve
megallapithato, hogy a javadalmazasi rendszer szofisztikaltsagat tekintve a nagyobb
méreti mikrovallalatok lemaradésa a kisebb méretti kisvallalatokhoz képest relative
alacsony, a nagyobb méret( kisvéllalatokhoz és féként a kozépvallalatokhoz képest
azonban jelentds. Ezekben a magasabb vallalati méretkategdriakban a javadalmazasi
rendszerek kifinomultsaga egyre jelentésebb.

- A javadalmazasi rendszerek alkalmazasanak kategdriaértéke és a vallalat kora,
valamint a véllalatok TEAOR’08 alapu dgazati elhelyezkedése kozott statisztikai
Osszefiiggés nincs.

A H4 valtozé és a tobbi, (43 darab) vallalati er6forrasok és képességek mérése célja-
bdl létrehozott valtozo kozott a korrelacio vagy egyaltalan nem all fenn, vagy gyenge
erdsségili (a Pearson-féle linearis korreldcios egytitthatok értékei —0,178 és 0,368
kozott alakulnak).

A regresszié modszertana

A minta leird jellegli bemutatdsat kovetéen kutatdsi kérdésiink megvalaszolasa-
hoz olyan komplexebb elemzés alkalmazasa a célszeri, amely az emberier6forras-
ciklusbdl a fiiggs valtozo (H4 javadalmazasi rendszer) miikodését befolyasolo elem-
hez kapcsolodik. Ezzel a cél a fiiggetlen valtozok 6nallo befolyasoloképességének
kimutatdsa. Nem varhatjuk, hogy a kereszthatasok, az egyiittmozgasok teljes mér-
tékben letisztultta valjanak, mivel szamos egyéb, nem felmért elem is jelentésen
modosithatja az dsszefiiggéseket.

A statisztikai modszertan kivalasztdsa soran szamos tényezét kellett figye-
lembe venni (Babbie [2016]). Az OLS regresszié nem indokolt, mivel nem feltéte-
lezhetd, hogy az egyes kategoriak kozott ugyanakkora a tavolsag, illetve a normalis
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eloszlas sem biztositott. Winship—-Mare [1984] szerint hasonl6 kérdések esetében
multinomialis logisztikus vagy ordinalis logisztikus regressziot lenne célszert
valasztani. Elsére mindkét modszer alkalmasnak tiinik, ugyanakkor - bar az ered-
mények tekintetében a trendet nézve hasonlo értékek jottek ki — egyéb tényezo befo-
lydsolta a végleges dontést. A fiiggd valtozo alapjellemz6inek tanulméanyozasa soran
egyértelmiivé valt, hogy magas (44,71 szazalék) a javadalmazasi rendszert egyalta-
lan nem alkalmazé vallalatok szama. Emiatt a logisztikus regresszi6 futtatasa cél-
szer (a hiba logisztikus eloszlasa ellenére), az (1) egyenlet lesz az alapmodelliink.
Az egyenletrendszerben a fiiggé valtozo a javadalmazasi rendszer alkalmazasa (H4),
a fiiggetlen valtozok pedig tovabbi 43, vallalati tulajdonsagokrol, valamint eréforra-
sokrol és képességekrol informaciot hordozo kétértéki valtozo (0: a tényezd hatasa
nem jelenik meg; 1: a tényez6 hatasa megjelenik).

Y:BO—I—ﬁleJ’_/BZXZ—i_"'+ﬁ43X43+ﬂ44Z1+/845Z2+"'+ﬁ73Z30+€’ (1)

ahol Y= H4, a kétértéki javadalmazasi rendszer fejlettsége, X -t61 X, ,-ig a logisztikus
regresszio kétérték fiiggetlen véltozdi, Z -t6l Z, -ig alogisztikus regresszio kétértékd
kontrollvaltozoi, ¢ a hibatag.

A modell magyarazd valtozoéit — a versenyképességi pilléreket alkotd 43 tényez6t —
a szignifikans tényez6k azonositasa miatt forward modszerrel vontuk be az egyen-
letbe. A f6 hatasfaktorok a vallalati életkor, a méretkategoria és az iparag. A vallalati
életkort logaritmikusan kellett transzformalni, mivel ez meg6rzi az egyes tényezok
kozotti eltérésék aranyat, ugyanakkor kezelhetvé teszi a kiugro értékeket. A méret-
kategodria és az iparag nominalis valtozoit kétértékiiekké alakitottuk, referenciakate-
goridnak vagy a legtobb elemszamot tartalmazd részmintat (az ipardgnal a kereske-
delmet), vagy olyan tényez6t valasztottunk, amelyhez viszonyitva az eltérés vizsgalata
fontos informaciot hordoz (méretnél pedig a mikrovallalatokat). A forward mddszer
alkalmazasaval 0sszesen 12 valtoz6 eredményezett szignifikans osszefiiggést, ezt
kovetden mar felirhattuk a (2) egyenletet. A sztkitett regresszié megfelel a kutatasi
kittizésnek, hiszen az ennél tobb valtozd ugyan a mddszertanbol adéddéan magasabb
szintli magyardzo erét eredményez, mikozben a hatasok mértékének és iranyanak
értelmezése nehezebbé valik.

Y:BO+BIX1+/62XZ+/B3X3+"'+/89X9+ﬂ1021+511Z2+"'+/828219+€’ (2)

ahol Y=H4, a kétértéki javadalmazasi rendszer fejlettsége, X -t61 X -ig a logisztikus
regresszio kétérték fiiggetlen valtozdi, Z,-t61 Z ,-ig a logisztikus regresszio kétértékd
kontrollvaltozéi, € a hibatag.
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A regresszié eredménye
Modelliink eredményeit a 4. tdbldzat tartalmazza.

4. tablazat
A bindris logisztikus regresszi6 eredményei

Fliggo valtozo: a javadalmazasi rendszer kétértéki valtozdja

Fiiggetlen valtozo Exp(B)  Szignifikancia
D5 Szervezet mikodtetése — adminisztrativ rutinok 1,403 0,097*
TERME3 Kornyezeti beruhdzas és mindségiranyitas 1,307 0,072"
T2 Termék/szolgaltatas bevezetésével vagy javitdsaval kapcsolatos 1,571 0,007
tevékenységek

M3 Ertékesitési csatorndk szofisztikdltsdga 0,373 0,001
M4 Alkalmazott marketingkommunikacios eszkdzok 2,688 0,000
M5 Marketing-innovacié 1,770 0,006
H3 A harom tovébbképzési forma maximalis értéke 2,685 0,000
N3 Az idegen nyelveket kiilonboz4 szinteken beszél6k és 1,545 0,008~
a beszélt nyelvek fajtdjanak a kombinacidja

E3 A fejl6dést eldsegitd kiils§ tdmogatds mértéke 2,121 0,002
LN A vallalat életkora 1,031 0,830
MERET (referenciakategoria: 5-9 f8s mikrovallalatok)

10-49 £8s kis- és kozépvallalatok 1,202 0,252
50-249 f6s kis- és kozépvallalatok 1,491 0,134
Acazar (referenciakategdria: G — Kereskedelem, gépjarmijavitas)

A) Mez6gazdasag, vad-, erd6-, halgazdalkodas 3,110 0,071*
B) Banyaszat, kofejtés 0,000 0,999
C) Feldolgozoipar 1,320 0,174

E) Vizellatas, szennyvizkezelés, hulladékgazdalkodas, 2,578 0,323
szennyezddésmentesités

F) EpitSipar 1,367 0,196

I) Szallitas, raktarozas 1,351 0,381
H) Széllashely-szolgéltatas, vendéglatas 0,752 0,366

]) Informacié, kommunikacié 1,429 0,349
K) Pénziigyi, biztositasi tevékenység 0,613 0,634

L) Ingatlantigyek 0,619 0,366
M) Szakmai, tudomanyos miiszaki tevékenység 1,791 0,032
N) Adminisztrativ és szolgaltatast tdimogatd tevékenység 0,629 0,215

P) Oktatas 0,697 0,570
Q) Emberi egészségiigyi, szocialis ellatas 0,947 0,955
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A 4. tdbldzat folytatdsa

Fiiggetlen valtozo Exp(B)  Szignifikancia
R) Mivészet, szorakoztatas, szabadid6 0,000 0,999

S) Egyéb szolgaltatas 0,337 0,345
Konstans -2,303
Nagelkerke-féle R* 0,302
Cox-Snell-féle R’ 0,226

Log likelihood 1196,455

N 1069

99 szazalékos, ** 95 szdzalékos, * 90 szdzalékos szinten szignifikdns.

Forrds: sajat szerkesztés.

Alogisztikus regresszio statisztikaialapjan a modell egytitthatéira szamitott omni-
busztesztek y’-értéke 273,526, a modell szabadsagfoka 28, a p-érték 0,000. Ezen-
kiviil a Hosmer-Lemeshow-féle teszt p-értéke 0,314, a klasszifikacios tabla helyes
talalati aranya 71,9 szazalék, azaz a logisztikus regressziés modell josdga teljes
mértékben elfogadhato. Ezek alapjdn jél latszik, hogy a modell korrigalt R*-értéke
30,2 szazalék, ami kozepesen er6snek mindsithet6 a tarsadalomkutatas tertile-
tén. A tdblazat tobbi részében az exponencialis 3-értékek és a hozzdjuk tartozo
szignifikanciaszintek taldlhatok. Ezen feltételek mellett az exponencialis 3-értékek
ceteris paribus esélyhanyadost jelentenek, azaz azt mutatjak meg, hogy hanyszoros
eséllyel lesz fejlett a javadalmazasi rendszer az adott valtozo fiiggvényében, a tobbi
valtozo hatdsat kiszlirve (4. tdbldzat).

A téblazatban a forward modszerbdl adodoan a szignifkans eredmények talal-
hatok meg a versenyképességi résztényezok koziil. A kontrollvaltozonak tekintett
féhatasok kozil az iparagnal két esetben lathat6 szignifikans eltérés a referencia-
valtozohoz képest (Szakmai, tudomanyos muszaki tevékenység és Mezégazdasag,
vad-, erdé-, halgazdalkodas). Sem a méretnél, sem az életkorndl nincs szignifikans
kiilonbség, ami azt is jelenti, hogy a javadalmazasi rendszer alkalmazasa nem méret
kérdése, valamint azt is, hogy — megfelel6 gondolkodasmdddal - egy kezd6 valla-
latndl is lehet alkalmazni.

A vallalati méret esetében elézetesen feltételezett hatas hianyzik, ami a szakiroda-
lomban azonositott dsszefiiggéssel ellentétes, mert jellemzéen a nagyobb mérettel
egylitt jelenik meg az alapvetéen a nagyvallalatoknal azonositott emberieréforras-
ciklus is. Ez azt is jelenti, hogy a novekedés els6sorban a létszambdovités esetében
jelent Osszetettebb javadalmazasi rendszert, hiszen az 6sszetettebb folyamatok meg-
felel6en operacionalizalhatok, ugyanakkor az emberi teljesitmény megitélésének
érdekében kombinalni kell az objektiv és szubjektiv elemeket is. Ez az eredmény
valoészintsithetden arra vezethetd vissza, hogy a vallalatok jellemzd&en joval kisebb
méretiiek a mintdban.

A versenyképességi részpillérek koziil kilenc esetében van statisztikailag szignifi-
kans hatds, amelyeknek egy kivétellel pozitiv iranyu az esélyhanyadosa. Ezek négy
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nagyobb csoportra oszthatok: a menedzsmentmegoldasok, a marketing, az emberi-
eréforras-tényezok és a kiils6 timogatas mértéke.

Az elsé csoportba harom tényez6 tartozik, ezek koziil a T2 kédu Termék/szolgal-
tatas bevezetésével vagy javitasaval kapcsolatos tevékenységek rendelkezik a legna-
gyobb esélyhanyadossal (1,571), ugyanakkor a TERME3 kodu Kornyezeti beruhazas
és mindségiranyitas (1,307) és a D5 kodu Szervezet mikodtetése — adminisztrativ
rutinok sem maradnak le sokkal (1,403). A szervezeti hatékonysag elGsegiti a telje-
sitménymeéréshez kapcsolddo rendszerek kialakitasat, amely leképzédik a mindség-
irdnyitdsi rendszer meglétében is. A termék/szolgaltatds bevezetéséhez, javitdsahoz
kapcsolodo tényezo hatasat szintén a teljesitmény és a hatékonysag noveléséhez lehet
kotni. A megfelel$ keretek biztositasa mellett lehet6vé, illetve sziikségessé valik az
alkalmazottak kozotti kiilonbségek kialakitdsat célzo javadalmazasi rendszer beve-
zetése. Ez alatamasztja Némethné [2010] elméleti keretrendszerében az emberi erd-
forrasok mint inputelemek befolyasolo erejét.

A madsodik csoportba szintén harom tényez6 tartozik, és itt lathato a legerd-
sebb hatas. Az M4 kodu marketingkommunikécios eszkozok alkalmazésa révén
2,688-szoros eséllyel jelenik meg az alkalmazottak javadalmazasahoz kapcso-
16d6 rendszer. Az M5 kédu Marketing-innovécié esetében szintén pozitiv a hatas
(1,770-szeres esélyhanyados), ugyanakkor ezekkel ellentétesen az M3 kodu Ertéke-
sitési csatorndk esetében az esélyhanyados 0,373, ami azt jelenti, hogy e teriileten
kisebb eséllyel alkalmaznak javadalmazasi rendszert. Az els6 két tényez6 hatasa
varhato volt, hiszen a megfelel6 marketing- és innovativ tevékenység szintén érde-
keltté teheti az alkalmazottak kozotti teljesitmények kimutatdsaban a véllalat veze-
téit, ugyanakkor a harmadik tényez6t érdemes kozelebbrél is megvizsgalni. Az M3
lényegében azt jelenti, hogy milyen médon keriil a végsé fogyasztohoz a termék,
a szolgaltatds, ahol kozvetleniil is részt vesz az elad6. Varhato lenne, hogy a széle-
sebb bazis is a teljesitmény fokozdsdhoz, illetve annak méréséhez vezet, ugyanak-
kor itt éppen egy ellentétes folyamat zajlik. Ez arra vezethet6 vissza, hogy ebben az
esetben a csatornak kialakitasdhoz kapcsolédé dontés vezetdi kompetencia, amely
csokkenti az adott munkakorben dolgozé egyszemélyi felel6sségét, illetve elsza-
moltathatdsagat a végso teljesitményhez kapcsoldddéan. Ez egyrészt kényelmesebb
a dolgozd szamdra is, masrészt ugyanakkor a menedzsment is jobban tudja megha-
tarozni a sziikséges emberi er6forras minéségét, az azzal szembeni elvardsokat is.
A marketingtényezének a megjelenése azonosithaté Szerb—Hornydk [2016], illetve
Lafuente és szerzdtdrsai [2019] elméleti modellalkotasaban is.

A harmadik csoportba két tényez6 tartozik. Itt az emberi eréforras formalasa
all a kozéppontban. A H3 kddu A hdrom tovabbképzési forma maximdlis értéke
2,685-sz0r0s eséllyel, mig az N3 kodu Az idegen nyelveket a kiilonb6z6 szinteken
beszéldk és a beszélt nyelvek fajtajanak a kombinacidja 1,545-sz0r0s eséllyel novelik
a javadalmazasi rendszer kialakitast. Mindezek egyrészt a cégrél adnak egy képet,
hogy milyen a vallalati kulttra, azaz milyen mértékben alkalmazzak az élethosszig
tartd tanulas elveinek megfeleléen a folyamatos fejlesztést. Masrészt pedig a kiilon-
b6z6 tréningek lehetéséget biztositanak a sajat szakteriileten valo elmélyiilés mel-
lett a kapcsolddo teriiletekkel valé megismerkedésre. A komplex, tobb szempontra
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épitkezo folyamatok fontossaga és a teljesitményre gyakorolt hatdsa szinte az 6sszes
tréning része, ez pedig nagyon jol alkalmazhaté a javadalmazasi rendszer kialakitasa-
kor is. Nem allitjuk, hogy ez kovetelményként kozvetleniil megjelenik akar a munka-
vallalo, akar a munkaltatd részérdl, viszont valdszintsithetd, hogy beépiilve a gondol-
kodasba altaldanos kritériumként fejti ki a hatasat. Az idegen nyelv ismerete is ugyan-
ilyen hatasu, hiszen a nyelvtudas uj ismereteket jelent, lehetéséget biztosit arra is,
hogy a partnerekkel valo taldlkozasok sordn akar a javadalmazas kérdéskore is felme-
riiljon, tovabba idegen nyelvii forrasokat is elolvashatnak az alkalmazottak, s ennek
révén a kiilfoldi javadalmazasi gyakorlatot is mélyebben megismerhetik. A nyelvtudas
sokszor egyre inkabb alapelvaras, de az idegen nyelvi kompetencia megléte tovabbi
szofisztikaltsagi igényhez vezethet. A tovabbképzés, illetve a képzés jelentGségérol
Wiesner—Innes [2010], Cardon-Stevens [2004] és Aleemn—Rahman [2018] hasonl6 meg-
allapitdsokra jutott, mig az idegennyelv-tudassal kapcsolatban Eltet6-Udvari [2018]
vont le hasonlo6 kovetkeztetéseket.

A negyedik csoportba egy tényez6 sorolhato. Az E3 kodu A fejlédést el6segitd kiilsé
tamogatas mértéke 2,121-szeres eséllyel vezet a javadalmazasi rendszer kialakitdsa-
hoz. Ez szervesen kapcsolodik az el6z6 gondolatmenethez, azért kerilt kiilon kate-
goridba, mert a szandék forrasa nem a bels6 er6forrasokbol keriil ki. A kiilso segitség
aztjelenti, hogy a vallalat inditdsahoz, mikodtetéséhez kapcsolodé tamogatd szerep-
16k megjelennek-e a vallalat életében vagy sem. Amennyiben igen, az azt is jelenti,
hogy a hasonlé vallalatok szamara nyujtott tanacs, mentoralds, hitel, menedzsment-
segitség mellett egyéb megoldasok alkalmazasat is megoszthatjak a menedzsmenttel.
Ennek része a javadalmazasi rendszer kérdése, amit egyértelmiien is mutat a kutatas
eredménye. A kiils6 timogatasok Banai és szerzétdrsai [2017] szerint a kis- és kozép-
vallalatok esetében a foglalkoztathatdsag bovitését teszik lehet6vé, amellyel parhu-
zamosan megallapithato, hogy e tényezd esetében nagyobb az igény javadalmazasi
rendszer tudatos alkalmazasara.

Kovetkeztetések

A javadalmazasi rendszerek alapvetéen befolyasoljak az emberi téke — mint kritikus
tényez6 — vonzasat, megtartasat, ami a kis- és kozépvallalati versenyképességre hatas-
sal van. Szamos tanulmany foglalkozik a nagyvallalatok és multinacionalis szerveze-
tek emberieréforras-menedzsmentjével akar nemzetkozi dsszefiiggésben is, ugyan-
akkor a kis- és kozépvallalatok kiemelése elvétve torténik meg. A nagyvallalati gya-
korlat remek 0sszehasonlitasi alapot szolgaltat a kis- és kozépvallalatok részére, de
tigyelembe kell venni a cégméretbdl fakado alapveto kiilonbségeket (példaul a kis- és
kozépvallalatok heterogenitasa). A kiilénb6z6 orszagokban mikodé kis- és kozép-
vallalatok esetében szinte minden tanulmany megallapitja, hogy az emberi eréforras
menedzselése egyértelmt kapcsolatban all a szervezeti teljesitménnyel: minél maga-
sabb szinvonalon kezelik az emberieréforras-feladatokat, minél kifinomultabb és
atgondoltabb eljarasokat alkalmaznak, annal eredményesebb lesz a cég mtikodése, és
jobb lesz a versenyképessége. A javadalmazasi gyakorlatokat szamos kiils6 tényezd
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és a szervezet belsé jellemzdi is alakithatjak. A tanulmany célja az volt, hogy azono-
sitsuk azokat a komponenseket, amelyeknek szignifikans befolyasuk van a javadal-
mazasi rendszerek kialakitasara.

Az 1069 magyarorszagi kis- és kozépvallalat adataira épiil6 elemzésiink soran meg-
allapitottuk, hogy a javadalmazasi rendszer elmeinek valtozatossaga kiegyensulyo-
zatlan, a valaszadok 44,7 szazalékanal egyaltalan nem jelenik meg, mig 5,0 szazalé-
kuknal t6bb mint haromféle rendszert is alkalmaznak egyidejtileg. Leggyakrabban
az elvégzett munka utolagos értékelésén alapuld jutalmazas megoldasahoz folyamod-
nak, mikozben legkevésbé a dolgozok dontéshozatalba torténd bevonasa jelenik meg.
Az iparagak tekintetében két teriilet bizonyult szignifikdnsnak, a t6bbi kontrollval-
tozd esetében nem lathatd statisztikailag igazolhatd eltérés.

Logisztikus regressziot is lefuttattunk az egyes keresztosszefiiggések kisziiréséhez.
A regresszioba bevont kétértékii méret- és iparagvaltozo mellett 43 részpillért és egy
logisztikusan transzformalt véllalatiéletkor-tényez6t is bevonzottunk a modellbe.
A forward mddszer eredményeképpen dsszesen kilenc valtozo jelentett szignifikans
mértékd hatast. Ezek alapjan a kutatasi kérdésre négy f6, szignifikans hatdst mutato6
csoport kialakitasaval a kovetkez6 tézis allithato fel. A hazai kis- és kozépvallalatok
korében a javadalmazasi rendszer alkalmazasat a menedzsmentfolyamatok mindsége,
a marketingtevékenységek szervezettsége, az emberi eréforras fejlettsége és a szerve-
zeten kivilrdl érkez6 tamogatas mértéke befolyasolja.

A kutatds korldtai. Egyrészt, a feltételezett Osszefiiggések tesztelése a magyar minta
Osszesen 1069 kis- és kozépvallalata adatainak a felhasznalaséval késziilt, de a minta
alapsokasaghoz viszonyitott reprezentativitasa nem biztositott. Mdsrészt, a vallala-
tok pénziigyi teljesitményét reprezentald véltozok nem jelennek meg az elemzésben,
ebbdl adéddan nem azonosithatok a sikeres és a kevésbé sikeres/tulélésért kiizdo val-
lalatok kozotti kiilonbségek az egyes javadalmazasi megoldasok melletti elkotelezd-
dés szempontjabol. Harmadrészt, az explorativ mddszertan sajatossaga, hogy a szig-
nifikdns hatasokat azonositja, mikozben a kozvetlen médon nem befolyasold elemek
kozvetve jelentésen modosithatjak a javadalmazasi rendszer alkalmazasat.

A kutatdsi eredmények hasznositdsi teriiletei. A nagyvallalati kutatasok mellett fontos
a kis- és kozépvallalati kor vizsgalata is, a nagymintas empirikus elemzések eredmé-
nye révén hozzajarultunk a javadalmazasi rendszerek alkalmazasahoz kapcsolddo,
a szakirodalomban azonositott befolyasolé tényezok feltarasahoz. A kiinduldsként
feltételezett kapcsolat igazolhato a versenyképességi elemek és a javadalmazasi rend-
szerek alkalmazasa kozott. A kis- és kozépvallalatok szamara a hosszu tavu verseny-
képesség elérésének és fenntartdsanak egyik kritikus feltétele a dolgozék megfeleld
javadalmazasi rendszerének kialakitasa.

Tanulmanyunknak elsésorban akadémiai szempontbodl van jelentsége. Az ered-
mények kiindulépontként szolgalhatnak olyan tovabbi kutatdsokhoz, amelyek a kis-
és kozépvallalati emberieréforras-gazdalkodas megértését tlizik ki célul.

A kutatas jelenlegi allapota alapjan a kis- és kozépvallalatok vezetdi szamara is
megfogalmazhato gyakorlati tanulsag. A szervezetek fejlddésének, novekedésének



1238 | BALOGH GABOR-SIPOS NORBERT-RIDEG ANDRAS

egyik kulcseleme a javadalmazasi rendszer kiépitése és alkalmazasa, amelynek fon-
tos része az azonositott tényezok fejlesztése is.

Tovadbbi kutatdsi irdny. A szakirodalom feldolgozasa alapjan megéllapithato, hogy
a tanulmany explorativ jellegli eredményei hianypotlok, és a téma tovabbi vizsga-
latanak sziikségességére hivjak fel a figyelmet. A megkezdett kutatas folytatasaban
a koncepcionalis modell kialakitasa és tesztelése a mikro-, kis- és kozépvallalati
versenyképességi kutatdcsoport nemzetkozi kis- és kozépvallalati adatallomanya-
nak felhasznéléséval is lehetséges. Erdemes kiterjeszteni az elemzést tovabba a java-
dalmazasi rendszer pénziigyi jellemzéinek vizsgalatara is. Ennek érdekében be kell
vonni a pénziigyi teljesitmények indikatorait, amit a vallalatok nyilvanos pénziigyi-
szamviteli adataival val6 6sszekapcsolassal lehet megvalositani.
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Fiiggelék

Fl. tablazat
A kis- és kozépvallalati versenyképességi kutatocsoport versenyképesség-valtozoinak
teljes listdja

Kéd Leiras

H2 Az alkalmazottakkal kapcsolatban felmeriilt problémak

H3 A tovabbképzésen részt vett foglalkoztatottak aranya

H4 Javadalmazasi rendszerek alkalmazasa

H5 Az emberi t6ke egyedisége

T1 Termékinnovéci6

T2 Termék/szolgaltatas bevezetésével vagy javitasaval kapcsolatos tevékenységek
T3 Az innovativ termékek eladasdnak az értékesités nettd arbevételén beliili aranya

T4 Termék, szolgaltatas egyedisége és a folyamatos innovacio
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Kod Leiras

HP1 A vallalkozas értékesitésének foldrajzi teriiletei Magyarorszagon

HP2 A cég piaci versenyének jellemz6 szintje

HP3 Célpiac varhatd alakulasa a kovetkez6 6t évben

HP4 Versenyintenzitas

HP5 Gyors reagélas a vevéi igényekre

El Gazdasagi és innovacids egytttmikodések szama

E2 Egyiittmiikodések idejének aranya a cégalapitas ota eltelt id6hoz képest
E3 A fejlodést elGsegito kiilsd segitség mértéke

E4 Partnerkapcsolatok, hal6zatosodas egyedisége

TERME1 A villalkozas technoldgidjanak szintje magyarorszagi viszonylatban
TERME2  Alkalmazott technoldgia érettsége/kora és technoldgiai innovacié
TERME3  Kornyezeti menedzsment és mindségbiztositas

TERME4  IKT-eszkozok alkalmazdsa

TERME5  Technolégia, termelésiranyitas, mindségbiztositas és IKT-eszkozok egyedisége
D1 Informacidéforrasok alkalmazasa/figyelembevétele a dontéshozatal soran
D2 Pénziigyi informaciok alkalmazasa/figyelembevétele a dontéshozatal soran
D3 Informaciémegosztas

D4 Konzulticié a dontéshozatal soran

D5 A szervezet muikodtetése, adminisztrativ rutinok, tudasmegosztas

S1 A vallalkozas jellemz6 stratégiai iranya

S2 Novekedési stratégia (lizletagak szama és kapcsolodasa alapjan)

S3 A vélaszadd vezet6 vallalkozoi képességei

S4 A hosszu tava proaktiv stratégia egyedisége

M1 Termékek/szolgaltatasok egyedisége

M2 A legfontosabb termék/szolgaltatas rszinvonala

M3 Ertékesitési csatornak szofisztikaltsaga

M4 Alkalmazott marketingkommunikaciés eszk6zok

M5 Marketing-innovacié

M6 Marketingmodszerek egyedisége

N1 A kiilfoldi vevSk 6sszes vevén beliili aranya

N2 Az exportarbevétel ardnya az értékesités teljes nettd arbevételén beliil
N3 Nyelvismeret, nyelvi képességek

N4 Elhelyezkedés egyedisége

01-2 WeblIndex 1.0 (online jelenlét sebessége, komplexitasa, megjelenése)
03 Weblndex 2.0 (Mail, Apple, GPlus, Facebook, Twitter, Instagram)

04 Online marketingmegoldasok alkalmazasa

Forrds: Szerb és szerzbtdrsai [2019a).
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F2. tdbldzat
A kis- és kozépvallalatok létszam alapjan értelmezett méretkategoridinak és
a javadalmazasi megoldasok alkalmazasanak (kategoriaérték) kereszttabldja (darab)

H4 ordinalis valtozo T3 értékeinek el6fordulasi gyakorisdga az egyes Osszesen
értékei (0-4.) kis- és kozépvallalati méretkategoriak (1-5.) szerint

kisebb® nagyobb  kisebb nagyobb koézépvallalt

mikroviéllalat kisvallalat
0: nem alkalmaz - 196 154 92 36 478
javadalmazasi rendszert
1: egyféle javadalmazasi - 90 94 87 27 298
rendszert alkalmaz
2: kéttéle javadalmazasi - 39 42 43 27 151
rendszert alkalmaz
3: haromféle javadalmazasi - 24 15 34 16 89
rendszert alkalmaz
4: legalabb négyféle - 7 11 16 19 53
javadalmazasi rendszert
alkalmaz
Osszesen - 356 316 272 125 1069

“Jelen tanulmanyban nem vizsgéaltuk a kisebb méreti mikrovallalatokat.

H4 kéd: Javadalmazasi rendszerek alkalmazasa (kategoria).

T3 kéd: Az innovativ termékek eladdsanak az értékesités nett6 arbevételén beliili aranya.

A Kkis- és kozépvallalati méretkategoriak: 1. kisebb méreti mikrovallalat (0-4 foglalkozta-
tott); 2. nagyobb méretli mikrovallalat (5-9 f6 foglalkoztatott); 3. kisebb méretdi kisvalla-
lat (10-19 £6 foglalkoztatott); 4. nagyobb méret(i kisvallalat (20-49 {6 foglalkoztatott);
5. kozépvallalat (50-249 {6 foglalkoztatott).

Forrds: sajat szerkesztés.
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