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1. ELOZMENYEK ES CELOK

A kultara ¢és a gazdasag mikodése kozott fennallo Osszefliggések tanulméanyozéasa, a
menedzsment megoldasok és lehetdségek kultarafiiggdsége Hofstede korszakalkoto kutatdsai ota
egyik kozponti témdaja a menedzsment tudomanyoknak, és a mai napig kutatok hosszl sorat
foglalkoztatja. Ezek koz¢é tartoznak a kiilonbdz6 nemzeti kornyezetek, intézményi berendezkedés
¢s a HRM gyakorlatok kozotti osszefiiggésekkel foglalkozo, komparativ HR-kutatdsok is. Az
ezekre specializalodott globalis CRANET kutatasi halozat alapitdoi nem kevesebbet tliztek ki
célul, mint a kiilénb6dzo orszagok emberi eréforrds menedzsment gyakorlatainak megismerését €s
nemzetkdzi Osszehasonlitasat. A halozat felmérései egyrészt modot adnak a human erdéforras
menedzsmentben tapasztalhato trendek azonositasara (Brewster et al. 2010), masrészt a halozat
vilagméretivé valasaval lehetdvé valt a kiilonbozo jellegzetes menedzsment kultirakat képviseld
régiok Osszehasonlitdsa ¢és annak vizsgalata, hogy azonosithatok-e olyan orszag-csoportok,
illetve régiok, amelyek sajatos, Oket a tobbiektdl megkiilonboztetd HRM jellemzokkel
rendelkeznek (Karoliny-Poor 2013). A CRANET survey-k nagytdmegli reprezentativ adatai
alatamasztjdk a HRM miikodésének nemzeti beagyazottsagat és a nemzeti lizleti rendszerek
alakuldsdnak dinamikus természetét (Brewster 2007). A kozép-kelet-eurdpai régid szamos
orszaganak, koztiik hazdnknak rendszervaltast kovetd bekapcsolddasa a CRANET kutatasi
halézatba lehetvé tette a régio HRM gyakorlatainak azonos mddszertanon alapul6 vizsgalatat és
Osszehasonlitasat, egymassal és mas régiokkal is. A Dr. Poor Jozsef vezetésével miikodd, SZIE
Menedzsment és HR Kutatdo Kozpont tagjaként évek 6ta magam is részt veszek a kutatasi halozat
munkdjaban, amelynek részeként az elmult években szamos publikdcionk sziiletett.
Disszertaciommal, a kontextudlis kutatasi paradigmat (Brewster 1999, 2007) kovetve, ennek a
munkanak a folytatasara és elmélyitésére vallalkoztam. A tavalyi év végén fejezddott be az
adatgylijtés legujabb hulldma, igy a kozép-kelet-eurdpai térségre vonatkozdéan mar harom
egymast kovetd survey empirikus adatai allnak rendelkezésre, egyediilallo lehetdséget kindlva a
jelenségek iddbeli 6sszehasonlitasara is.

Az Osszehasonlitd menedzsment elméletét és gyakorlatat egyarant atszovo vita, reflektalva a
globalizacid hatasaira, hosszt i1don keresztiil a konvergencia és divergencia dilemmaja kortiil
bontakozott ki, és szamtalan magyardzat sziiletett, amely a régiok és orszagok kozotti
kiilonbozdségek megértését volt hivatott eldsegiteni. Tovabbi fontos kérdés az is, hogy ezek a
kiilonbségek novekednek, vagy csokkennek-e, €és azaltal, hogy az iizleti élet egyre inkabb
globalizalédik, a HRM is egyre inkabb egyformava valik-e, vagy éppen ellenkezdleg, a
kiilonbozo régiok még inkabb kiilonbozdéek lesznek (Brewster 2004). Kiilondsen izgalmas ilyen
szempontbol a felzark6z6 kozép-kelet-europai orszagok helyzete, ahol a rendszervaltasat
kovetden az emberi er6forrasok menedzselése hatalmas atalakulason ment at, és — elsdsorban a
térségben megjelend multinacionalis vallalatok térhoditasa folytan — egyre inkabb terjedni
kezdett a gazdasagi orientaciot szem el6tt tart6 HRM, felvaltva a politikai jellegli személyzeti
munkat. A mikodé tékével egylitt bedramldé menedzsmenttudds és gyakorlat jelentds hatast
gyakorolt a térség szervezeteinek mikodésmaddjara, €s a 90-es évektdl kezdve térségiinkben is a
véllalati vezetés fontos kérdésévé valt a HRM (Podr 2013). Ugyanakkor a kdzép-kelet-eurdpai
régio, Osszevetve mas régiokkal és térségekkel, jelentds strukturalis, intézményi és konfiguracios
kiilonbségekkel jellemezhetd, egyuttal jelentds kiillonbséget mutat a HRM gyakorlatok
tekintetében is (Morley et al. 2009). Az teljesen vildgos, hogy a régid orszagai honnan alakultak



at, azt azonban nem tudjuk pontosan, hogy merre haladnak, és valoban a t0kés gazdasag egy uj
formajat képviselik-e, mikozben a kozelmult gazdasagi valsaga a kiilonbségek felerdsitésének
iranyaba hatott (Brewster et al. 2010), ezért a szerzok amellett foglalnak allast, hogy az emberi
eréforrds gyakorlatok vizsgalata Kozép-Kelet-Europaban aktudlis és relevans téma.

A kelet-eurépai rendszervaltdsok ota eltelt immar tobb mint negyedszazad valtozasai
kovetkeztében magam is ugy gondolom, hogy ma is iddszerii reflektalni arra, hogy a régid
orszagaiban az atmenet és fejlodés hogyan alakult, és napjainkban a HRM-nek milyen jellemzdi
vannak. Dolgozatomban a globalizacio problémakorének €s a nemzetkdzi kultirakutatasok
eredményeinek szakirodalmi attekintésébdl kiindulva kozelitek az emberi erdforras
menedzsment tudomanyos megkdzelitései felé, kiemelve a HR-modellek regiondlis
kiilonbozoségeit. A HRM-re vonatkozd elméleti megkozelitéseken talmenden felhasznalom a
kulturalis klaszterek és az 0Osszehasonlitd kozgazdasagtan altal nyujtott gondolati keretet,
vizsgalva ezek egymasra hatasat és Osszefliggéseit a jelenségek magyarazataban.

Kutatasom a CRANET kérdoives felmérésein alapuld szekunder kutatds. Célja a HRM
sajatossagainak és azok valtozédsainak vizsgélata, a kiilonb6zd orszagok, illetve az altaluk
alkotott kulturalis klaszterek Osszehasonlitdsdval megfigyelhetd tendencidk, azonossagok és
Allamokban, valaszt keresve arra, hogy az egyre erételjesebb globalizacios folyamatok hatasara
hol tart, milyen jellegzetességeket mutat napjainkban térségiink szervezeteinek HR gyakorlata. A
gazdasagilag fejlett orszagokkal dsszehasonlitva milyen konvergens tendencidk azonosithatok,
illetve fellelhetdek-e kdzeép-kelet-europai €s specidlisan magyarorszagi sajatossagok, divergens
vonasok.

A kutatastol azt vartam, hogy a szervezetekben folyo emberi eréforras menedzselési gyakorlatok
a kozép-kelet-eurdpai régiora és hazankra nézve egyarant alapvetden konvergenciat mutatnak a
nemzetkozi tendencidkkal, mikozben a kozép-kelet-europai HRM sajatos megjelenési formai is
feltinhetnek. Arra szamitottam, hogy a vélsag hatasanak betudhatd korabbi megingast kdvetden,
a HR szerepe ismét erdsodést fog mutatni a térség vallalatainal. Ugyanakkor a régid orszagai
kozott, mivel azok a kozos szocialista mult hatasa ellenére is mutatnak kulturalis kiilonbségeket,
az egylittmozgasok mellett eltérések, kulturalis gyokerekre visszavezethetd divergens vonasok is
megfigyelhetok, és ezek a HR valtozokban is kifejezésre jutnak.

Az olyan modellek kialakitasa, amelyek képesek megragadni az orszagok kozotti kulturdlis és
intézményi kiilonbozdségek relevans Osszetevdit, Brewster (2004) véleménye szerint nem
pusztan akadémikus kérdés, hanem a gyakorlati szakemberek szdmaéra fontos informaciokat
nyUjthat a véleményalkotdshoz és cselekvéshez egyarant. A kozép-kelet-eurdpai, specialisan a
hazai vallalatokndl folyo HRM gyakorlatok globélis kontextusban valo értelmezése,
tendenciainak feltarasa alapul szolgalhat tehat a hatékonyan mikodé HR tevékenységek
kialakitasara, ¢és elOsegitheti a térségbeli vallalatok versenyképességének erdsodését.
Kutatdsommal reményeim szerint hozza tudok jarulni ahhoz az egyre boviild ismeretanyaghoz,
amely a vallalatok emberi eréforrds menedzsment funkcidjaval Osszefiiggd tendencidk jobb
megértését szolgalja, egyszersmind eldsegiti a vallalatok HR miikodésének jovobeli fejlesztését,
a globalis trendeknek megfeleld, ugyanakkor a lokalis igényekhez illeszkedd korszerlisodését is.



2. ANYAG ES MODSZER

2.1. A HRM Kkutatasi paradigmai

Brewster (1999, 2007; Brewster et al. 2010) univerzalista és kontextualis kutatasi paradigmdkat
kiilonboztet meg, €s a kontingencia €s a konfiguralis szemléletli megkozelitést az univerzalista
paradigmén belilli irdnyzatoknak tekinti. A két kutatdsi paradigma az amerikai és eurdpai
kutatasi tradiciok kozotti 1ényegi kiillonbségre épiil. Az Amerikdban dominans univerzalista
paradigma azt feltételezi, hogy a HRM célja az emberi eréforrasok stratégiai menedzselésének
tokéletesitése a szervezetekben. Lényegében egy nomotetikus tarsadalom-tudomanyi
megkozelités, ami hipotéziseket allit fol és deduktiv magyarazatokkal operalva altalanosithatd
torvényszerliségek azonositdsara torekszik. Elsésorban a menedzsment eredményességére
fokuszal, figyelmen kiviil hagyva mas célokat és tényezdket, ezért szamos eldnye ellenére az
europai kutatok kritikaval illették. A kontextudlis paradigma (1. &bra) ezzel szemben a
kornyezeti tényezOk fontossagat hangstlyozza, abban gyokerezik, hogy a HRM mindig egy ra
befolyast gyakorlo, sajatos szervezeti €s kiilsé kornyezeti kontextusba van bedgyazva, beleértve
a tarsadalmi, intézményi ¢€s politikai kényszerek hatasat. Ezeket nem egyszertien kontingencia
valtozonak tekinti, hanem talmutatva a szervezeti szinten, a HR-funkciot abba a makrotarsadalmi
keretbe integralja, amellyel kdlcsonhatasban van. A kornyezeti kontextus feltételeket szab a
HRM stratégiak szdmara, ugyanakkor ezek is visszahatnak a kornyezetre (Martin-Alcazar et al.
2005).
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1. abra. A kontextudlis paradigma osszefiiggései.

Forras: (Martin-Alcazar et al. 2005:649) alapjan sajat szerkesztés

A kontextudlis paradigma elméleti alapjai 1ényegében kiilonboznek a tobbi harom nézdponttdl és
féleg a brit munkaiigyi kapcsolatok megkozelitésén alapulnak, ahol a szervezeti teljesitménnyel
valo kapcsolat kevésbé fontos, mint az, hogy mi okozza a HRM kiilonb6z6 kornyezeti feltételek
esetében megmutatkoz6 kiilonbozdségeit (Brewster 2007). Képviseldi az idiografikus, és
induktiv logikara ¢épiild kutatdsi modellt kovetve, nem foglalkoznak a priori elméletek



tesztelésével, hanem az adatokban rejld mintdzatokat keresve azt kutatjak, hogy mi az, ami a
HRM-et adott kontextusban egyedivé teszi. Elsdsorban egyszer, leird statisztika modszereket
(mint atlag, standard szoras) hasznalnak, szemben a tobbi megkozelitéssel, amiket az erds
statisztikai mddszerek (példaul a regresszio-, klaszter- és faktoranalizis) alkalmazésa jellemez
(Martin-Alcézar et al. 2005).

Brewster (1999, 2007; és Brewster et al. 2010) az univerzalista megkozelitéssel szemben a
kontextualis szemléletre, és az azon alapuld komparativ kutatdsok fontossagara hivja fel a
figyelmet. Ezek a kutatasok tehat a kiilonb6zé nemzeti, intézményi kornyezeti jellemzoknek a
HRM mikodés kiilonb6zo aspektusaira gyakorolt hatdsaval foglalkoznak. Kezdetben az
Osszehasonlito HRM vizsgalatok f6 iranya az volt, hogy az amerikai HRM modellek valoban
olyan bérhol alkalmazhat6é univerzalis megoldast kinalnak-e, mint ahogyan azt koradbban sokan
feltételezték, és elsdsorban az amerikai és eurdpai HR gyakorlatok kozotti kiilonbségek
azonositasat tiizték ki célként (Karoliny-Pooér 2013). A komparativ HRM teriilete, a kutatasi
erofeszitéseket €s a publikaciokat tekintve is, folyamatos ndvekedésben van az utdbbi
évtizedekben; kiilondsen az eurdpai kutatok jarultak hozzd jelentdsen a teriilet teoretikus,
empirikus €s modszertani eredményeihez. Ezeknek az erdfeszitéseknek képezik részét a
CRANET kutatasok is (Brewster et al. 2010).

2.2. Kutatasi modell és hipotézisek

A komparativ HR kutatasok szemléletébdl kiindulva, a kontextudlis kutatasi paradigméanak
megfeleléen a HRM-et a rd befolyast gyakorld sajatos kornyezeti és szervezeti kontextusba
bedgyazottan tanulményozom. Kutatdisomban szamos relevans HR valtozot vizsgalok, ami
kiterjed az iddbeli valtozasok kovetésére is két egymast kovetd CRANET kutatds adataira
tdmaszkodva. Munkédmban az 1. dbran bemutatott kontextualis modellbdl kiindulva az aldbbi
kutatasi modellt kvetem (2. abra):
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2. abra. Kutatasi modell

(sajat szerkesztés)



A kovetkez0 hipotéziseket vizsgalom:

HI: A) A szakszervezetek ereje az europai orszagokban az utobbi idészakban gyengiilt, ilyen
értelemben irany-konvergencia figyelheto meg. Az egyes orszagok kozott azonban a mai
napig lényeges kiilonbségek vannak, aszerint, hogy intézményi berendezkedés
szempontjabol a liberalis piacgazdasagok vagy a koordinalt piacgazdasagok kozé
sorolhatok-e.

B) A szakszervezet helyét és szerepét tekintve a kézép-kelet-europai térség sem egységes, a
mai napig magan viseli a szocialista idokbol hozott kiilonbségeket. Mig a délszlav
allamokban (Szlovénia, Szerbia) a szakszervezetek ereje valtozatlanul relative erds, addig
Magyarorszagon a szakszervezetek egyre inkabb visszaszoruloban vannatk.

Az eurépai HRM-et — szemben Amerikaval — a szakszervezetek ¢és az érdekegyeztetés
erdteljesebb jelenléte jellemzi (Brewster 1995, 2007; Poor 2006, 2013), ugyanakkor az eurdpai
nemzetek intézményi, iizleti struktirdiban, valamint a munkaiigyi kapcsolatok allami, jogi
szabalyozasaban jelentds kiillonbségek vannak (Brewster 2004, 2007; Brewster et al. 2004b; Poor
2013). A koordinalt piacgazdasagokhoz tartoz6 german és skandinav allamokban (Hall-Soskice
2001) és a volt jugoszlav tagallamokban (Hill 2015; Morley et al. 2017; Svetlik et al. 2010) a
szakszervezetek erdsebbek, mint a liberdlis piacgazdasdgokhoz tartozd orszagokban, ahol a
munkavallalok hangja gyengébb (Hall-Soskice 2001). Az Eur6pai Unié orszagainak novekvd
gazdasagi integracigjabol és a nemzetek fOlotti intézményes keretek létrejottébdl addddan
egyfajta konvergens folyamat is megfigyelhetdé (Brewster 2004, 2007), amit a szakszervezetek
csOkkend befolyasa is eldsegit (Poor 2013).

Tobb kutatds (Dimitrova 2005; Karoliny-Poor 2013; Morley et al. 2017; Scheuer 2011) is
kimutatta, hogy a szocialista idok gyakorlatilag teljes korli szervezettségéhez képest a kozép-
kelet-eurdpai orszagokban a kapitalista 4tmenet sordn a szakszervezetek korabbi szerepe
erodalodott és taglétszdmuk is radikalisan csokkent. A térség orszdgai kozott azonban a
szakszervezeti tradiciok és a munkaligyi kapcsolatok terén jelentds kiilonbségek tapasztalhatok
(Hill 2015; Morley et al. 2017; Svetlik et al. 2010), az egykori Jugoszlaviat alkot6 tagadllamokban
(Szlovénia, Szerbia ¢és Horvatorszag), a szocialista 1d6kbdl o6roklott sajatos tradicioknak
megfelelden a szakszervezeti taggal rendelkezd szervezetek aranya feltételezhetden a mai napig
joval magasabb, és a szakszervezetek befolyasa is er6sebb, mint a térség tobbi orszagaban.

H?2: Az atipikus foglalkoztatasi formdk alkalmazasaban régionként jelentos kiilonbségek vannatk,
Kozép-Kelet-Europa orszagai még napjainkban is jelentosen le vannak maradva az iparilag
fejlett orszagokhoz képest. Ugyanakkor ezek a formak egyre inkabb terjednek, és térségiink
felzdrkézdsa a tobbi eurdpai régié és az Egyesiilt Allamok gyakorlatihoz folyamatban van.

A regiondlis kiilonbségek ellenére a rugalmas munkaszerzddések egyes fajtdinak hasznalatdban
Eurdpa orszadgai egymassal és az amerikai gyakorlattal is irdny-konvergencidt mutatnak
(Brewster 2007). Mikozben térséglinkben az atipikus formakkal szemben ma még kitapinthato
ellenérzésekkel is taldlkozhatunk (Antalik et al. 2014), ugyanakkor az ezekhez val6d hozzaallas
jelentdsen megvaltozott az utdbbi iddben, hazankban és a kornyezd orszdgokban egyarant.
Megfigyelhetd, hogy ezek a formék egyre inkdbb a munkaadok érdeklddésének fokuszdba
kertiltek, alkalmazasuk teriilete kiszélesedett, gyakorisdga pedig megndvekedett (Podr et al.



2016). A magyar ¢és szlovak mintan elvégzett kutatdsaink (2012 ¢és 2014) az atipikus
foglalkoztatds terjedését, valamint azon szervezetek csokkend aranyat mutatjak, akik a
megszokott foglalkoztatési struktirajukon biztosan nem kivannak valtoztatni (Podr et al. 2015b).

H3: A teljesitmény ardanyos javadalmazasi formak és a teljesitményértékelés alkalmazasa,
valamint az azon alapulo javadalmazasi, képzési-fejlesztési, karrier- és létszamtervezési
dontések, az europai orszagok HR gyakorlataban — beleértve a kozép-kelet-europai régiot is
— egyre inkabb terjednek; a kiilonbozo régiok gyakorlata kozeledett egymashoz és az
amerikai gyakorlathoz is.

Az amerikai HRM meghatdrozé tényezdje a liberalis gazdasagi kornyezet (Brewster et al.
2004a), és modelljeire az individualista, teljesitmény koézpontu megkozelitések a jellemzdek
(Csillag 2014; Poor 1995), szemben az eurdpai, nemzeti kulturdkon alapulé kevésbé
individualista felfogassal (Poor 1995, 2006). Bar altalanossagban a HR gyakorlatok végsé
mutatd, a HRM bizonyos aspektusait érintd konvergens folyamatok, ezek egyike a teljesitmény
alapu bérezés alkalmazasa (Brewster 2007). Kozép-Kelet-Europa orszagait tekintve, a
rendszervaltas eldtt az allamilag vezérelt, egalitaridnus fizetési rendszerek voltak meghatdrozoak,
teljesitmény alapt bérezés alig fordult elé (Poor 2013), napjainkra viszont a régid szervezetei az
egyéni teljesitményen alapul6 javadalmazasi formak alkalmazasaban — féleg a vezetok korében —
egyre inkdbb 1épést tartanak a vildg fejlettebb régidival (Karoliny-Poor 2013). A szocialista
idékben a modern teljesitményértékelés sem szerepelt a régidé szervezeteinek gyakorlatdban
(Pearce 1991 id. Karoliny-Podr 2013), azota azonban ezek az orszagok figyelemremélto fejlodeést
mutatnak ezen a téren (Karoliny-Poor 2013). Ebbdl és a teljesitmény alapti bérezés
alkalmazéasdban mar korabban is megfigyelt irdny-konvergenciabdl (Brewster 2007) kiindulva,
azzal szoros Osszefiiggést feltételezve, a teljesitményértékelés terjedésére, €s a kiillonbozo régidk
gyakorlatainak kozeledésére kovetkeztetek.

H4: Kozép-Kelet-Europa szervezetei a képzésekre forditott figyelem, azok fontossaga
tekintetében lépést tartanak a gazdasagilag fejlett orszagokkal. Mikézben azonban
térsegiinkben a cégek jelentos hanyada alig kolt alkalmazottai képzésére és fejlesztésere,
addig egy sziikebb koriik jelentos osszegeket dldoz erre.

Korabbi kutatasok azt mutattadk, hogy a képzési koltségek bérkoltségen beliili aranyat és a
képzési napok szamat tekintve sincsenek a régiok kozott jelentds kiillonbségek és Kozép-Kelet-
Eurdpa orszagai 1épést tartanak a vilag gazdasagilag fejlettebb régioival (Karoliny-Poor 2013;
Poor et al. 2014b). Ugyanakkor régionk jellegzetessége az, hogy mig a cégek jelentds része alig
kolt alkalmazottai képzésére, addig egy szlik koriik jelentds Osszegeket aldoz erre (Karoliny-
Poor 2013). Feltételezésem szerint ezek a kordbbi tendencidk tovabbra is folytatddnak.

H5: A valsagot koveto kilabalasnak koszonhetéen a kiilso HR szolgdltatok foglalkoztatasa
minden orszag-csoportban, Kozép-Kelet-Europat is beleértve, ismét emelkedik, és tovabbra
is a képzés-fejlesztés teriiletén foglalkoztatnak leginkabb kiilso tandacsadokat a szervezetek,
orszag-csoporttol fiiggetleniil.

Feltételezem, hogy a valsagot kovetd kilabalasnak koszonhetden a cégek ismét hajlandok aldozni
kiils6 HR szolgaltatok foglalkoztatasara, ezért a kordbban tapasztalt jelentds visszaeséssel



szemben (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al. 2014b, 2017) az utols6 felmérés alapjan minden
régioban emelkedést varok. A kiilsé tanacsadok alkalmazésanak leggyakoribb teriiletét — orszag-
csoporttdl fiiggetleniil — tovabbra is a képzések ¢és fejlesztések jelentik, hiszen ezek tobbnyire
olyan specidlis szakértdi kompetencidkat feltételeznek, amit célszerli és gazdasdgos is erre
szakosodott intézményekre és szakemberekre bizni (Kovacs-Karoliny 2015; Podr et al. 2014b).

Ho6: A teljesitmény aranyos javadalmazasi formak, valamint a teljesitményértékelés alkalmazasa
és eredmeényeinek felhaszndlasa osszefiiggésben van a szakszervezetek erejével.:

A) azokban a szervezetekben, ahol ezeket alkalmazzak, a szakszervezetek gyengebbek;

B) a teljesitményértékelés terjedése és a szakszervezetek gyengiilése kozott forditott iranyu
kapcsolatot  feltételezheto: azokban az orszagokban, ahol a szakszervezetek ereje
csokkent, inkdabb alkalmazzdk a teljesitményardanyos javadalmazdsi formdkat és a TER-t,
valamint inkabb hasznositjak annak eredményeit a kiilonbozo (javadalmazasi, képzési-
fejlesztési, karrierrel kapcsolatos és létszamtervezési) dontésekben, és forditva.

Az amerikai HRM meghatérozoé jellemzdje, szemben az eurdpai modellel, a liberalis gazdasagi
kornyezettel (Hall-Soskice 2001) dsszefiiggd individualista és teljesitmény kdzponti szemlélet,
valamint a szakszervezetek korlatozott szerepe (Brewster 1995, 2004; Brewster et al. 2004a;
Poor 1995, 2006, 2013), a koordinalt piacgazdasagokhoz tartozd german ¢s skandinav
allamokban ugyanakkor a szakszervezetek lényegesen erésebbek (Hall-Soskice 2001), valamint
Européban a kevésbé individualista nemzeti kultarak jellemzdek (Podr 1995; 2006). Mindez arra
enged kovetkeztetni, hogy a teljesitményre fokuszalé HR-gyakorlatok alkalmaziasa és a
szakszervezetek ereje, befolydsa kozott altalaban véve is forditott irdnyt kapcsolat van.

Az er6s piaci verseny kovetkeztében mar jo ideje beindult az a folyamat, ami a cégek
menedzsmentjét €s a szakszervezeteket Amerikaban is arra készteti, hogy csokkentsék a
hagyomanyos szembendllasukat, €s egymas legy6zése helyett a kooperaciot valasszak (Bamber-
Lansbury 1993), mikoézben az Eurdpai Unid orszagaiban, és kiilondsen a kozép-kelet-eurdpai
régioban a szakszervezetek csokkend szerepe €s befolyasa tapasztalhatd (Karoliny-Poor 2013;
Morley et al. 2017; Poor 2013; Scheuer 2011). A teljesitmény alapu javadalmazas
alkalmazéasdban ugyanakkor konvergens folyamatok azonosithatok (Brewster 2007), és e
tekintetben, valamint a TER hasznalatdban is, Kozép-Kelet-Eurépa szervezetei felzarkozoban
vannak a gazdasagilag fejlettebb régiok gyakorlatdhoz (Karoliny-Poor 2013). Mindezek alapjan
azt feltételezem, hogy a szakszervezetek erejének valtozasa az egyes régiokban forditott irdnyt
Osszefliggést mutat a teljesitményértékelés ¢és a teljesitményaranyos javadalmazas
alkalmazasaval.

H7: A) A HR szervezeti pozicioja térségiinkben tovabb erdsodik, a kiilonbozo orszag-csoportok
egy iranyba mutato konvergencidjaval.

B) Az olyan szervezeti tényezok, mint a méret, a szektor, a szakszervezetek befolydasa, a HR
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készonhetoen — kevésbé meghatdrozo.



Feltételezhetd, hogy a 2008-as valsag hatdsara a HR részleggel rendelkezd cégek aranyaban
bekovetkezd visszaesést (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al. 2014b, 2017) kovetéen a HR
részleggel, illetve HR stratégiaval rendelkezd cégek aranya a kildbalasnak koszonheten ismét
emelkedik, a korabban tapasztalt irdny-konvergenciat mutatva (Brewster 2007). A HR szervezeti
részt vesz-e a fels6 vezetésben és az lizleti stratégia kialakitdsaban. E tekintetben korabbi
kutatasok jelentds eldrelépést mutattak a legtobb régiobeli orszagban (Karoliny et al. 2009; Poor
2012; Svetlik et al. 2010; Szamosi 2010; Vatchkova 2008), és globalisan is (Karoliny-Poor 2013;
Poor 2013). Lazarova ¢€s szerzotarsai (2013) két tényezd esetében azonositottak a HR szervezeti
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egy iranyba mutat6 konvergencidjaval.

A kiilonb6z6 bels6 szervezeti tényezOknek (mint példaul a szervezet mérete, az iparag, amelyben
mikodik vagy a tulajdonosi kor) hatdsuk van a kiilonbozé HR-valtozokra, azaz a HRM
mikodésére (Dowling et al. 2013; Paauwe 2004; Poor et al. 2014a és 2015); szamos kutatas
tamasztja ald azt, hogy a HR rendszerekben mutatkoz6 kiilonbségek jelentds mértékben a
szervezeti mérettdl fliggnek (Poor 2013). Vannak azonban, akik a mellett foglalnak allast, hogy a
HR funkciora a legnagyobb befolyast az gyakorolja, hogy a cég mely orszagban fejti ki
tevékenységét (Brewster et al. 2010; Brewster-Bennett 2010). A kutatdsi eredményekben
megmutatkozd regionalis eltérések vagy éppen egyezdségek ugyanakkor olyan kontextualis
sajatossagaibol is fakadhatnak, mint a szervezeti méret, a szektor, illetve a szakszervezeti jelenlét
mértéke és befolyasanak ereje (Karoliny-Poor 2013). Mindez azt valdsziniisiti, hogy ezen a téren
a régidhoz tartozasndl nagyobb jelentdsége van a tobbi szervezeti tényezonek. Indokoltnak tiinik
tehat, hogy a HR szervezetben betdltott stratégiai szerepére potencialisan hatast gyakorld
regionalis jellemzOket ¢és belsé tényezOket egyiittesen (tobbvaltozos elemzéssel) is
megvizsgaljuk.

2.3. Az adatgyiijtés és adatfeldolgozas modszertana

Kutatdisom a CRANET kutatohalozat altal kérddives felmérésekkel gyiijtott adatokon alapuld
szekunder kutatas. A CRANET az angliai Cranfield Business School altal koordinalt,
legnagyobb nemzetkdzi, non-profit HRM kutatdsi halozat a vildgon, 1989-ben jott 1étre az ILO
kezdeményezésére. Az alapitok figyelmének kdzéppontjaban a komparativ HRM-re vonatkozo
elképzelések és az orszdgok kozotti kiillonbozdségek alltak, elkotelezédve az eurdpai HRM
trendek azonositdsa mellett (Brewster et al. 2010). Az eredetileg 6t nyugat-eurdpai orszag
egyetemeit, illetve kutatoit tomoritd halozat tevékenysége az ezredfordulora globalissa valt,
napjainkra mintegy 40 orszdg kutatoit fogja Ossze, ¢s a HRM gyakorlatok nemzetkozi
alakuldsanak vizsgalatdban kiemelkedd szerepet tolt be (Kovacs-Karoliny 2015). A CRANET
survey a legnagyobb ¢és leginkabb reprezentativ fiiggetlen kutatasa a HRM politikaknak és
gyakorlatoknak, szerte a vilagon. A haldzat a tudomanyos vilagban fokozatosan nemzetkozi
érdeklddést kezdett kivivni magénak, és mara a haldzat szamos tagja ismertté, és a nemzetkozi
komparativ HRM kutatasok elismert képvisel6jévé valt (Brewster et al. 2010).



A megkérdezett szervezetek kozott az lizleti és kozszféra képviseldi egyarant megtalalhatok
(Karoliny et al. 2010). Az 1990-es elsé fordulotol kezdve nyolc kutatasi cikluson keresztiil,
Osszesen tobb, mint 50000 valaszadd szervezet adatait Osszesiti, lehetdséget nydjtva az orszagok
¢s térségek kozotti Osszehasonlitd és longitudinalis vizsgalatokra egyarant (Poor et al. 2017). A
kutatdsi halozat munkdjaba a kelet-eurdpai térség atmenete sordn a régid orszagai is szEép
szammal bekapcsolddtak, ami lehetdséget ad ugy a térség orszagait jellemz6 HRM
gyakorlatoknak, mint a regionalis kiilonbségeknek a feltdrasara és megismerésére. Magyarorszag
képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Karanak kutatocsoportjat
2004-ben fogadta be a halozat, és elészor a 2005-0s (negyedik) forduldban vettek részt a
felmérésben. A Szent Istvan Egyetem kutatécsoportja 2011-ben kapcsolddott be ebbe a
munkéba. Az utolsé harom felmérés teljes minta nagysagat mutatja az 1. tablazat.

1. tablazat. A CRANET kutatdasok minta nagysaga

2004-2005 2008-2010 2015-2016
Teljes minta 7952 6039 6326
Ko6zép-Kelet-Europa 864 1207 1141
Magyarorszag 97 139 273

Forras: (Karoliny et al. 2010), (Poor 2013) és a 2015/16-os felmérés adatai alapjan sajat szerkesztés

A CRANET kutatas modszertana (Brewster et al. 1994) a kezdetekben kialakitott sztenderdeket
koveti, nem valtozott jelentdsen az évek soran. A standardizalt CRANET kérd6iv hét szakaszra
tagolddik ¢€s kozel hatvan tényszerii, ,.kemény” adatokra vonatkozod, és nem attitlidok irant
érdeklddd kérdésbol all, a HR kulcsteriiletek gyakorlatdra vonatkozéan. A kérdéivek kozel
négyszdz, a HR miikddést leird valtozot tartalmaznak, ezeknek teljes korti feldolgozasa
tulmutatna a dolgozat keretein. Ezért kivalasztottam néhany, a HR miikdodés nemzetek kozotti
kiilonbozdseégét jol leird valtozot (pl. HR részleg mérete, HR stratégiai szerepe, szakszervezetek
szerepe, teljesitményértékelés, teljesitményalapi bérezés, rugalmas munkaszerzédések
alkalmazasa, atipikus foglalkoztatas), €s ezek mentén vizsgdlom az emberi er6forras
gazdalkodast, illetve annak valtozasat az aldbb ismertetett kulturdlis régiokban. A valtozok
kivalasztasanak tovabbi szempontja volt az, hogy a kozép-kelet-europai specifikumok
megragadasara alkalmas HR teriiletekhez legyenek kothetdek, és alkalmasak legyenek a HRM
nemzetek, régiok kozotti 6sszehasonlitdsara és idobeli valtozasainak kovetésére.

Munkdmban, a kontextudlis kutatdsi paradigma kovetdihez hasonléan, én is nagymértékben
tdmaszkodom a leird statisztikai eszkozokre (Martin-Alcazar et al. 2005), amit kiegészitek
erdsebb statisztikai modszerek alkalmazasaval is. A sziikséges statisztikai elemzések elveégzésére
az SPSS statisztikai programcsomagot hasznalom. Egyvaltozos (megoszlasok, kozépértékek,
standard szorés), kétvaltozos és tobbvaltozds elemzéseket egyarant végzek. A valtozok kozotti
kapcsolatokat kontingencia tabldkkal, a valtozok mérési szintjének megfeleléen valasztott
asszociaciés mérdszamokkal (pl.: Cramer’sV, Szorashanyados, Pearson-féle korrelacios
egyiitthato), kétvaltozos statisztikai hipotézis vizsgalatokkal (pl.: khi-négyzet proba, Welch-
proba, ANOVA), linedris regresszios ¢€s tobbvaltozdos elemzésekkel (logisztikus regresszio)
vizsgalom. Ez utobbi lehetdvé teszi, hogy a regresszids modellbe magyardz6 valtozoként a
kérddéives felmérésekben jellemzden eldforduld, nominalis, kategdriavaltozokat is bevonjunk.

10



2.4. Orszag klaszterek

Dolgozatomban a jelentdsebb menedzsment kultira-tombokhoz kapcsoléddan vizsgdlom a HR
gyakorlatok alakuldsat két egymast kovetd (2008/09 és 2015/16) CRANET kutatds adatai
segitségével, elsdsorban kozép-kelet-europai és hazai sajatossdgokra fokuszalva. A kiilonb6zo
kultarakutatdsok ¢és az Osszehasonlito kozgazdasagtan erre vonatkozd eredményeire
tamaszkodva, az intézményi €s kulturdlis sajatossagok alapjan a kovetkezd orszagokat, illetve
orszag-csoportokat (klasztereket) kiilonboztettem meg:

1. USA (Amerikai Egyesiilt Allamok)

2. UK (Egyesilt Kiralysag)

3. GERMAN (Ausztria, Németorszag, Svéjc)

4. ESZAKI (Norvégia, Svédorszag, Dania, Finnorszag)
5. LATIN (Franciaorszag)

6. KKE azaz Kozép-Kelet-Europa (Esztorszag, Magyarorszag, Litvania, Szlovakia,
Szlovénia, Szerbia)

7. KELETI PERIFERIA (Gorogorszag)

A pontosabb 0sszehasonlitds érdekében a vizsgalatba azon orszdgokat vontam be, amelyek a
2008/09-es és a 2015/16-0s felmérésben egyarant részt vettek, és megadtak a létszamra és a HR
részlegre vonatkozo adatokat. fgy a vizsgalt minta sszetétele az 2. tablazat szerint alakult.

2. tablazat. A vizsgalt orszag-csoportok szervezeteinek szaima a CRANET 2008/9 és 2015/16 felméréseiben

3 Egyesiilt a < . . Keleti = Magyar-

Ev USA Kiralysdg German Eszaki Latin KKE Periféria Osszes orszag
2008/09 448 202 704 856 145 805 214 3374 130
2015/16 465 296 717 926 157 1132 186 3879 268

Forrdas: A CRANET felmérések (2008/09 és 2015/16) alapjan sajat szerkesztés

Béar az orszag klaszterek hasznos kiinduldsi pontot jelentenek, ha a kultarakat vilagszerte
vizsgaljuk, ezek az osztalyozasok mégsem elegenddek ahhoz, hogy megértsiik azt, hogy a HRM
milyen egy adott orszagban (Brewster 2004); ezért nemcsak a kozép-kelet-eurdpai klasztert, és
annak tobbi orszag-csoporttal valdo 0Osszehasonlitasat vizsgdlom, hanem kiilon figyelmet
szentelek a magyarorszagi jellemzokre €s azok tobbiekkel valo dsszehasonlitasara is.
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3. EREDMENYEK

3.1. A hipotézisek igazolasa

HI: A) A szakszervezetek ereje az europai orszagokban az utobbi idészakban gyengiilt, ilyen
értelemben irany-konvergencia figyelheté meg. Az egyes orszagok kozott azonban a mai
napig lényeges kiilonbségek vannak, aszerint, hogy intézményi berendezkedés
szempontjabol a liberalis piacgazdasagok vagy a koordindlt piacgazdasagok koze
sorolhatok-e.

B) A szakszervezet helyét és szerepét tekintve a kozép-kelet-eurdpai térség sem egységes, a
mai napig magan viseli a szocialista idokbol hozott kiilonbségeket. Mig a délszlav
dllamokban (Szlovénia, Szerbia) a szakszervezetek ereje valtozatlanul relative erds, addig
Magyarorszagon a szakszervezetek egyre inkabb visszaszoruloban vannatk.

Mig Amerikdban a szakszervezetek erdsodésének, addig szdmos europai orszagban
(Magyarorszag, Szlovakia, Franciaorszdg, Gordgorszag, Egyesiilt Kiradlysag) a szerepiik
csokkenésének lehetiink tanui, ugyanakkor a koordinalt piacgazdasdgokhoz tartozd german és
skandinav orszagokban, tovabba a volt jugoszlav tagallamokban, ahol a szakszervezetek
hagyoményosan erésebbek, inkdbb a valtozatlansag jellemzd. Osszhangban Poér (2013)
megallapitasaval a szakszervezetek visszaszorulasdnak folyamata régionk legtobb orszagaban
nem allt meg, és ez Magyarorszagon, valamint Gorogorszagban kiilondsen szembetling.
Napjainkban Nyugat- és Eszak-Eurdpa orszagaiban (az Egyesiilt Kiralysag kivételével), de még
az USA-ban is, a szakszervezetek befolyasa és kollektiv alkuban betoltott szerepe 1ényegesen
erdsebb, mint Kozép-Kelet-Europaban és Gordgorszagban. Az érdekegyeztetés rendszereiben a
divergenciat erdsitd kiilonbségek (Brewster et al. 2004b) Eurdpaban a mai napig fennallnak,
elsésorban a liberalis piacgazdasagok és a koordinalt piacgazdasdgok kozott, és sokkal inkabb az
amerikai €s eurOpai gyakorlatok kozeledése figyelhetd meg, mintsem az Eurdpan beliili
egysegesiilés. A jugoszlav utdédallamokban (Szlovénia, Szerbia és Horvatorszag), feltehetdleg a
szocialista 1d6kbdl oOroklott, sajatos tradicidknak (Svetlik et al. 2010) koszonhetéen, a
szakszervezeti taggal rendelkezd szervezetek aranya a mai napig joval magasabb, mint a térség
tobbi orszagaban, és a szakszervezetek befolyésa is erdsebb. A szakszervezetek visszaszorulésa,
erejének csokkenése azonban a régid tobbi orszdgdban nem 4allt meg, és ez a tendencia
Magyarorszagon kiilondsen erdteljes. A hipotézis A) és B) része egyardant beigazolodott.

H2: Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasaban régionkent jelentos kiilonbségek vannatk,
Kozép-Kelet-Europa orszagai még napjainkban is jelentosen le vannak maradva az iparilag
fejlett orszagokhoz képest. Ugyanakkor ezek a formak egyre inkabb terjednek, és térségiink
felzdrkézdsa a tobbi eurdpai régié és az Egyesiilt Allamok gyakorlatihoz folyamatban van.

Az atipikus foglalkoztatasi formékat sokkal inkabb alkalmazzédk Amerikdban és Eurdpa nyugati
felén, mint K6zép-Kelet-Eurdpaban, leginkdbb azonban Gordgorszag van ilyen téren lemaradva.
A legnagyobb regiondlis eltérések a részmunkaidé és a rugalmas munkaidd tekintetében
tapasztalhatok. Ugyanakkor ezek a formdk egyre inkdbb terjednek, és térségiink felzarkozasa a
tobbi eurdpai régié és az Egyesiilt Allamok gyakorlatahoz folyamatban van. Régionk szintjén a
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rugalmas munkaidd, a bedolgozéi munka ¢és a tAvmunka, mig Magyarorszagon a részmunkaidd
¢s a tavmunka alkalmazasa mutat egyértelmiien emelkedd tendenciat. A hipotézis igazolodott.

H3: A teljesitmény ardnyos javadalmazasi formak és a teljesitményértékelés alkalmazasa,
valamint az azon alapulo javadalmazasi, képzési-fejlesztési, karrier- és létszamtervezési
dontések, az europai orszagok HR gyakorlataban — beleértve a kozép-kelet-europai régiot is
— egyre inkabb terjednek; a kiilonbozo régiok gyakorlata kozeledett egymashoz és az
amerikai gyakorlathoz is.

Minden régidoban ¢és mindkét idOszakban, a menedzserek ¢és a szakalkalmazottak korében
egyarant a teljesitményfiiggd bér és az egyéni teljesitményhez kotott jutalom/boénusz volt a
leginkabb kedvelt javadalmazasi forma, alkalmazasukban az Egyesiilt Kiralysagé ¢és
Franciaorszagé egyértelmiien a vezetd szerep, az USA-ban ugyanakkor alkalmazasuk csokkend
tendenciat mutat. Eurépaban a koordinalt piacgazdasagok kozé tartozo észak-eurdpai és german
orszadgokban, valamint Gordgorszagban és Kozép-Kelet-Europaban élnek legkevésbé ezzel a
lehetdséggel, hazdnkban pedig még a régids atlag alatt is van a haszndlatuk. A german
orszagokban, Gorogorszadgban és régionkban is, alkalmazasukban kisebb-nagyobb csokkenés
tapasztalhatd. E javadalmazéasi formdk haszndlata tehdt a korabbi felmérések eredményeivel
(Mayrhoffer et al. 2004) szemben a legtobb orszagban nem fokozodott tovabb, hanem inkabb
csokkent, és az utolso felmérés e csokkend tendencia mellett az amerikai, german, észak-europai,
kozép-kelet-eurdpai €s gorog értékek kozeledését mutatja. Ugyanakkor az Egyesiilt Kirdlysagban
¢s Franciaorszagban ellentétes iranyu (ndvekvo) tendenciat lathatunk.

A formalis teljesitményértékelési rendszereket alkalmaz6 cégek ardnya szinte mindeniitt kisebb-
nagyobb novekedést mutat, napjainkra a vizsgalt szervezetek kozel haromnegyedében ez a HR
gyakorlat részét képezi. A TER hasznalataban a liberalis piacgazdasagokhoz tartozé angolszasz
orszagoké (Egyesiilt Kirdlysag és USA) ¢és Franciaorszagé a vezetd szerep, ezekben az
orszagokban mindegyik munkavallaléi csoportban (menedzserek, szakalkalmazottak,
adminisztrativ és fizikai dolgozok) a szervezetek tobb, mint 90%-a ¢l vele. A koordinalt
piacgazdasagok kozé sorolhatd észak-eurdpai orszdgokban, ahol egyszersmind a szakszervezetek
befolyasa is a legerésebb, alkalmazzik legkevésbé (a cégek kozel fele), de még itt is az TER
terjedésének lehetiink tani. A TER hasznalatdban a kozép-kelet-eurdpai orszagok, koztiik
Magyarorszag is, mara megkozelitik az atlagot a germén orszdgokhoz hasonlé értékekkel, ami a
gazdasagilag fejlett orszagok gyakorlatdhoz vald felzarkdzasunkat mutatja. Az Osszes vizsgalt
régiot tekintve is a novekedés iranydba mutatéo konvergencia latszik. A TER eredményeit
napjainkban a cégek kozel haromnegyede hasznalja fel képzés-fejlesztéssel, karrierrel és
javadalmazassal kapcsolatos dontésekhez, és kortilbeliil fele 1étszamtervezéshez. Az elsé harom
terlileten az északi orszdgokban és az USA-ban kozel egyforman alkalmazzak, a nyugat-europai
orszagokban ¢és Gorogorszagban elsdsorban képzés-fejlesztési és karrier-dontésekben, mig
régionkban és hazdnkban is inkabb a javadalmazasban valo felhasznalason van a hangsuly. Az
USA-ban, az észak-europai orszagokban, és a javadalmazast érintden a german klaszterben is
jelentds csokkenés, mig az Egyesiilt Kirdlysagban ¢és Franciaorszagban szdmottevé novekedés
tapasztalhaté ezen a téren, ugyanakkor Kozép-Kelet-Europa orszagaiban és Gordgorszadgban
inkabb a valtozatlansag a jellemzd. A hipotézis részben igazolodott.
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H4: Kozép-Kelet-Europa szervezetei a képzésekre forditott figyelem, azok fontossaga
tekintetében lépést tartanak a gazdasagilag fejlett orszdagokkal. Mikozben azonban
térsegiinkben a cégek jelentos hanyada alig kolt alkalmazottai képzésére és fejlesztésére,
addig egy sziikebb koriik jelentos osszegeket daldoz erre.

A képzési koltségek bérkoltségen beliili aranyat tekintve a régiok kozotti kiilonbségek nem
meghatarozéak. Osszességében a képzési koltségkeret mértéke, a kordbbi kutatisokkal
(Karoliny-Podr 2013; Podr et al. 2014b) Osszhangban, nem mutat tendencidzus eltolodast a
magasabb szazalékok iranyaba, a novekedés irdnyaba tartdé konvergencidra tehat jelen
eredmények sem utalnak. A képzések fontossagénak két indikatorat megvizsgalva, a képzési
koltség tekintetében Kozép-Kelet-Eurdpaban és féleg hazdnkban magasabb aranyt képviselnek
azok a szervezetek, ahol egyaltalan nincsen képzési koltségkeret, mig a képzési napok szamat
illetden, menedzserek és szakalkalmazottak esetében is az élmezOnyben vagyunk, az USA-hoz,
Franciaorszaghoz ¢és Gorogorszaghoz hasonlo atlagos képzési nappal. Ugyanakkor régionkban
még mindig érvényes, hogy ,,mikdzben sok cég keveset kolt képzésekre, addig a cégek egy sziik
kore meglehetdsen sokat fektet alkalmazottai fejlesztésébe” (Karoliny-Poor 2013). A4 hipotézis
igazolodott.

H5: A valsagot kéveto kilabaldsnak koszénhetéen a kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatdsa
minden orszag-csoportban, Kozép-Kelet-Europat is beleértve, ismét emelkedik, és tovabbra
is a képzés-fejlesztés teriiletén foglalkoztatnak leginkabb kiilsé tandcsadokat a szervezetek,
orszag-csoporttol fiiggetleniil.

Korabbi kutatasaink megmutattak, hogy a kiils6 HR szolgaltatok alkalmazéasa a valsag hatasara
jelentdsen visszaesett a vizsgalt orszadg-csoportokban; Kozép-Kelet-Europaban mar azt
megeldzden is kevésbé volt ez jellemzd, ami a valsagot kovetden tovabb csokkent (Kovacs-
Karoliny 2015; Poor et al. 2014b, 2017). A kiilsé szolgaltatok igénybevétele a 2008/09-es
felméréshez képest méra 0sszességében nem valtozott jelentdsen, de Kozép-Kelet-Eurdpaban és
Magyarorszagon ismételten némi visszaesés tapasztalhatdo és igy a régido lemaradasa is
fokozddott. Hazank értékei, bar most is jelentdsen meghaladjak a régids atlagot, lemaradast
mutatnak Amerikdhoz ¢s az Egyesiilt Kirdlysaghoz képest, akikkel 2008/09-es felmérésben még
kozel egy szinten alltunk. A kiils6sok alkalmazédsanak leggyakoribb teriilete minden orszag-
csoportban, ugyanugy, mint kordbban, most is a képzés-fejlesztés, ami teljesen érthetd. Bar a
képzések kezdeményezése és megtervezése altaldban a HR-esek feladatainak része és
kapcsolodik méas HR-rendszerekhez is, maga a képzés sokszor olyan kompetencidkat és
szakmai/szakértdi tudast kovetel meg, hogy azt sziikség esetén célszerli és gazdasagos is erre
specializalodott intézményekre és szakemberekre bizni (Kovécs-Karoliny 2015; Podr et al.
2014b). A hipotézis részben igazolodott.

Ho6: A teljesitmény aranyos javadalmazasi formak, valamint a teljesitményértékelés alkalmazasa
és eredmeényeinek felhaszndldasa osszefiiggésben van a szakszervezetek erejével:
A) azokban a szervezetekben, ahol ezeket alkalmazzak, a szakszervezetek gyengébbek;
B) a teljesitményértékelés terjedése és a szakszervezetek gyengiilése kozott forditott iranyu

kapcsolatot  feltételezheté: azokban az orszagokban, ahol a szakszervezetek ereje
csokkent, inkabb alkalmazzdk a teljesitményardanyos javadalmazasi formdkat és a TER-t,
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valamint inkabb hasznositjiak annak eredményeit a kiilonbozo (javadalmazasi, képzési-
fejlesztési, karrierrel kapcsolatos és létszamtervezési) dontésekben, és forditva.

A 2008/09-es minta az egyéni teljesitményardnyos bérezésre vonatkozoan erdsebb
Osszefliggéseket mutat a szakszervezetek erejével az dsszes alkalmazotti kategoria esetében, mig
az egyéni teljesitményhez kotott jutalom/bonusz esetében a 2015/16-0s mintdban van erésebb
kapcsolat, a csoportos bonusznal pedig nincs érdemi kiilonbség a két minta kozott. Ahol ezeket a
javadalmazasi formakat hasznaljak, ott a szakszervezetek gyengébbek, és egyuttal egyfajta
atrendezddésnek is tanai lehetiink a teljesitményardnyos bérezéstdl az egyéni célokhoz/
teljesitményhez  kotott jutalom/prémium  iranyaba. A TER alkalmazisa menedzserek,
szakalkalmazottak ¢és irodai dolgozdk esetében is szignifikins Osszefliggést mutat a
szakszervezetek erejével mind a két mintaban; azokban a szervezetekben ahol ezeket hasznaljak,
a szakszervezetek ereje gyengébb, mint azokban, ahol nem. A 2008/09-es mintdban a TER
eredményeinek felhaszndldsa kiilonbozé (javadalmazasi, képzési, karrier €s létszdmtervezési)
dontésekben nem mutat dsszefliggést a szakszervezetek erejével, mig a 2015/16-os mintdban mar
igen: azokban a szervezetekben, ahol felhasznaljak a TER eredményeit kiilonbozé dontésekben,
ott a szakszervezetek gyengébbek, ahol pedig nem, ott erdsebbek. A 6/4 hipotézis igazolédott.

Azokban az orszagokban, illetve orszag-csoportokban, ahol a szakszervezetek ereje nétt (Eszak-
Eurdpa, USA), a teljesitményértékelés felhasznalasa kiillonb6zd dontésekben, mint javadalmazas,
képzés-fejlesztés, karrier-mozgasok, 1étszamtervezés, csokkent, és forditva, a szakszervezetek
erejének csokkenése (Egyesiilt Kirdlysag, Franciaorszag, Gorogorszag, German csoport, KKE), a
TER eredmények kiilonbdzé dontésekben valo felhasznalasanak fokozodasaval jart egyiitt. Azaz
a szakszervezetek erejének valtozasa, és a teljesitményértékelés eredményeinek kiilonbozd
dontésekben valod felhasznaldsa kozott negativ iranya linedris regresszids kapcsolat van.
Ugyanakkor a szakszervezetek erejének valtozasa sem a teljesitményhez kotott javadalmazasi
formak, sem a TER alkalmazasara nincsen kozvetleniil hatissal. 4 6/B hipotézis részben
igazolodott.

H7: A) A HR szervezeti pozicioja térségiinkben tovabb erdsodik, a kiilonbozo orszag-csoportok
egy iranyba mutato konvergencidjaval.

B) Az olyan szervezeti tényezok, mint a méret, a szektor, a szakszervezetek befolydasa, a HR

crer

erer

kdszonhetoen — kevésbé meghatdrozo.

A cégek 90%-nak van HR-részlege, a cégek kozel felére az 1-5 f6s HR a leginkédbb jellemzd. A
HR részleggel rendelkezd cégek szama minden orszag-csoportban — leszamitva Gordgorszagot,
ahol, ha nem is jelentdsen, de valamelyest csokkent — novekedett a két felmérés kozott eltelt
idében. Legnagyobb mértékben Kozép-Kelet-Europaban €és Magyarorszagon, ugyanakkor a
valsag hatasara itt volt tapasztalhatd kordbban a legerdteljesebb visszaesés is (Kovacs-Karoliny
2015; Poor et al. 2014b, 2017). A legujabb eredmények legtobb esetben megkozelitik a valsag
el6tti, 2004/05-0s felmérés értékeit, régionkban azonban dsszességében még mindig nem érték el
a korabbi szintet. A felmérésben résztvevd szervezetek kétharmadanak van irdsba foglalt HR
stratégidja; ez az ¢észak-eurOpai orszagokban a legelterjedtebb, Kozép-Kelet-Europa
Osszességében megkozelitette a teljes minta atlagat, Magyarorszag azonban a novekedés ellenére
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is, még mindig le van maradva a régids atlagtol. Az eredmények mindkét valtozod esetében a
vizsgalt régiok irany-konvergenciajara utalnak. A HR bevonasa a stratégia kialakitasdba a vilag
gazdasagilag fejlett orszagaiban sokkal inkabb magatol értetddd folyamat, mig régionkban a
korabbihoz képest visszaesés tapasztalhatd ezen a téren. Ellentétben a kozép-kelet-eurdpai
orszagokkal, a HR-ért felelés személy részvétele a felsd vezetésben szintén kisebb-nagyobb
novekedést, vagy legrosszabb esetben is stagnaldst (germéan és latin csoport) mutat a tobbi
orszag-csoportban. Régionkra nézve tehat mindkét kérdésben divergens tendenciat
tapasztalhatunk. A korabbi eredményekkel (Karoliny-Poor 2013; Poor 2013; Svetlik et al. 2010)
szemben a HR egyre er6sddd szervezeti pozicidja nemcsak megtorpanni latszik térségiinkben,
hanem visszalépésnek lehetiink tanui.

crer

nagyobb a cég, annal inkabb van HR részlege, a HR anndl inkabb részt vesz a felsd vezetésben,
van HR stratégidja, és alkalmazza a kezdettdl vald stratégiai konzultaciot a HR-rel. A HR fels6
vezetésben valo részvételének a privat szektorhoz tartozas is lényeges meghatirozdja, mig a
tobbi szektorhoz tartozasbol nagy valoszinliséggel az kdvetkezik, hogy nincs HR részleg és a HR
nem vesz részt a felsd vezetésben. A szakszervezetek befolydsa még a szignifikdns esetben is
elhanyagolhato. Az orszag-csoportokba tartozasnak kiilonb6zé mddon van eldrejelzd szerepe a
négy vizsgalt valtozora. Az irott HR stratégia nem fligg szignifikansan az orszag-csoportoktol; ez
Osszhangban van azzal, amit mar az elézoekben is lattunk: a kiilonbozo régiok egy irdnyba
mutatd konvergencidjaval, az irott HR stratégidval rendelkez6 cégek aranyanak novekedésével
minden orszag-csoportban. A HR felsé vezetésben valo részvételének — szintén Gsszhangban
azzal, amit korabban megallapitottunk — negativ eldrejelzdje a german orszagokhoz és Kozép-
Kelet-Europaba tartozés, mig a kezdettdl fogva megvalosuld stratégiai konzultacionak az dsszes
nyugat- és észak- eurdpai orszag-csoportba tartozas szignifikans, pozitiv elérejelzdje. A Kozép-
Kelet-Europahoz és Gordgorszdghoz tartozas tehat a tobbi orszagtol eltérd modon gyakorol
hatast a HR felsd vezetésben vald részvételére és az lizleti stratégiaval kapcsolatos konzultaciora,
tehat nem hagyhat6 figyelmen kiviil. A hipotézis részben igazolodott.

3.2. Uj és tjszerii tudomanyos eredmények

Az utolsé két CRANET felmérésre tamaszkodva, kulturalisan és az intézményi berendezkedés
szempontjabol jol elkiilonithetd hat eurdpai régid, valamint az Egyesiilt Allamok szervezeteit
vontam be vizsgalatomba. Ezek HR gyakorlatait elemezve a két idészakra vonatkozé valaszokat
vetettem Ossze. A régiok kialakitdsanak ez a mddja és a HR gyakorlatok kiilonféle teriileteinek
komplex vizsgélata, a legfrissebb adatok feldolgozasaval, talmutat a korabbi feldolgozasok
keretein. A kiilonbdzd eurdpai régiok, orszag-csoportok elkiilonitett vizsgalata modot adott az
europai HR gyakorlatokban még napjainkban is fennalldo kiilonbségek feltarasara, a
szakirodalommal és korabbi kutatasokkal valo Osszevetésére, és az azokat érintd valtozasi
folyamatok, konvergens €s divergens tendencidk beazonositasara. Munkam soran az alabbi 0j és
ujszerl, statisztikailag alatdmasztott eredményekre jutottam:

El: Khi-négyzet probak és ANOVA tesztek segitségével bizonyitast nyert, hogy a kulturdlis és
intézmeényi kérnyezet a vizsgalt vonatkozdasokban befolydsolja a HR tevékenységet, a
globalis tendencidk terjedése csak egyes részteriileteken, illetve egyes régiok esetében
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érhetok tetten, mas szoval a HRM kontextus-fiiggosége, és az europai HRM-re jellemzo
diverzitas a kovetkezo teriileteken a mai napig fennall:

= A szakszervezetek erejét, befolyasat, a szakszervezeti tagok szamat tekintve az eurdpai
orszagok és régiok kozotti kiilonbségek tovabbra is fonnallnak, a liberalis piacgazdasagok
¢és a koordindlt piacgazdasagok kozotti kiilonbségek a mai napig kimutathatok, annak
ellenére, hogy ekdzben a szakszervezetek visszaszoruldsanak tendencidja is latszik. A
kozép-kelet-europai  térség maig magan viseli a szocialista 1dokbol hozott
megosztottsagot, azaz a délszlav allamokban a szakszervezetek ereje valtozatlanul
relative erds a régid tobbi orszagahoz, koztiik Magyarorszaghoz képest is. Ugyanakkor a
gazdasagilag fejlett régiok tobbségében a szakszervezetek a mai napig erdsebbek, mint
térségiinkben és Gordgorszagban.

» A HR szervezeti pozicidja, illetve stratégiai szerepe (a HR bevondsa a stratégia
kialakitasaba, a HR-ért felelés személy részvétele a fels6 vezetésben) Europa
gazdasagilag fejlett régidiban tovabb erdsodott, mikdzben Kozép-Kelet-Eurdpdban és
Magyarorszagon visszalépés tapasztalhatd, szemben a korabban megfigyelt felzarkozasi
folyamattal.

» Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasdban Kozép-Kelet-Europa orszégai és
Gorogorszag a mai napig le vannak maradva a vilag fejlett régioitol.

» A teljesitményardnyos javadalmazasi formak hasznalata, a varakozasokkal ellentétben, a
legtobb eurdpai orszagban csokkent, és mig az utolsd felmérés, e csokkend tendencia
mellett az amerikai, german, észak-eurOpai, kozép-kelet-europai és gordg értékek
kozeledését mutatja, addig az Egyesiilt Kiradlysdgban és Franciaorszdgban ellentétes
iranyt, novekvo tendenciat lathatunk.

* A teljesitményértékelés alkalmazéasadban, bar egyre inkabb terjed mindegyik vizsgalt
régioban, a liberdlis piacgazdasdgokhoz tartoz6 angolszasz orszagoké (USA, Egyesiilt
Kiralysag), valamint Franciaorszagé a vezeté szerep. A TER eredményeit a nyugat-
europai orszagokban ¢és Gorogorszagban elsdsorban képzési-fejlesztési és karrier-
dontésekben, régionkban €s hazdnkban fOleg javadalmazasi dontésekben, mig az USA-
ban és az észak-eurdpai orszagokban a harom teriileten kozel egyforman hasznaljak fol.

= A képzésekre forditott napok szamat tekintve lényeges kiilonbségek vannak a régidk
kozott, ebben az USA, Franciaorszadg, Gorogorszag és Kozép-Kelet-Europa orszagai
joval megeldzik a tobbi nyugat- és észak-eurdpai orszagot.

= A kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatasaban régionk lemaradasa tovabb fokozodott.

o Khi-négyzet probak és ANOVA tesztek alapjan globadlis tendencidak, irdany-konvergencia

crer

vizsgalt vonatkozasokban tovabbra sem beszélhetiink.

= A HR részleggel és HR stratégiaval rendelkez6 cégek aranya minden vizsgalt régioban
emelkedett, ezeken a teriileten is irdny-konvergencia volt azonosithato.
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E3:

E4:

= Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasaban, a még fennalld jelentds kiillonbségek
ellenére, térségiink felzarkozoban van a tobbi eurdpai régié és az Egyesiilt Allamok
gyakorlatahoz.

= Amerikdban a teljesitményaranyos javadalmazas, és a TER eredményeinek kiilonboz6
dontésekben valo felhasznalasa csokkent az el6z6 felmérés Ota. Ezeken a teriileteken az
amerikai és europai HR gyakorlatok kozeledése figyelhetd meg.

= A teljesitményértékelés alkalmazasa egyre inkabb terjed mindegyik vizsgalt régidban,
térségiinket is beleértve. Az 0Osszes régiot tekintve a ndvekedés irdnyaba mutato
konvergencia azonosithatd, napjainkra a vizsgalt szervezetek kozel haromnegyedében ez
a HR gyakorlat részét képezi. A kdzép-kelet-eurdpai orszagokban, igy Magyarorszagon is
figyelemre mélto fejlddést mutatva jelentdsen novekedett a TER-t alkalmazo szervezetek
aranya; mindez régionk felzark6zasat mutatja.

= A kiils6 HR szolgaltatok foglalkoztatdsaban mindegyik régidban, tovabbra is a képzés-
fejlesztés teriiletéé a vezetd szerep.

Khi-négyzet probak és ANOVA tesztek alapjan megdllapithato, hogy Gérdgorszag, annak
ellenére, hogy a mediterran piacgazdasagokhoz soroljak, a HR gyakorlatok szamos
teriiletén (szakszervezetek befolyasa, szakszervezeti tagok szama, atipikus foglalkoztatdsi
formak elterjedtsége, teljesitményaranyos javadalmazas alkalmazasa, képzési koltségek
aranya, menedzserekre juto képzési napok, a HR bevondsa az iizleti stratégia kialakitasaba)
inkabb a kozép-kelet-europai orszdagokkal mutat hasonlosagot, mintsem a szintén az MME-
hez tartozo Franciaorszaggal.

A teljesitmény aranyos javadalmazasi formak és a teljesitményértékelés alkalmazasa,
valamint eredményeinek felhasznalasa, a vizsgalt orszdg-csoportokra és iddszakokra
vonatkozoan szignifikdans osszefiiggést mutat a szakszervezetek erejével.

= A szakszervezetek erejét leird indexszel és ANOVA/Welch tesztekkel bizonyitottam,
hogy a teljesitményaranyos javadalmazasi formak tobbsége, valamint a TER alkalmazasa
¢és a szakszervezetek ereje kozott szignifikans 0sszefliggés van mind a két mintaban, mig
a TER eredményeinek felhasznalasaval kiilonbozé (javadalmazasi, képzési, karrier és
létszamtervezési) dontésekben, a 2015/16-os mintdban mutatkozik szignifikans
Osszefiiggés. Azokban a szervezetekben tehat, ahol ezeket az eszkozoket hasznaljak, a
szignifikans esetekben a szakszervezetek ereje gyengébb, ahol pedig nem, ott a
szakszervezetek erdsebbek.

= Linearis regresszids elemzéssel, illetve Pearson-féle korrelacios egyiitthatd segitségével
bizonyitottam a szakszervezetek erejének valtozdsa ¢és a teljesitményértékelés
eredményeinek kiilonb6z6é dontésekben vald felhasznalasa kozotti negativ irdnyu linearis
regresszids kapcsolatot. Azokban az orszadgokban, ahol a szakszervezetek ereje nétt, a
teljesitményértékelés felhasznalasa kiilonb6zé dontésekben (javadalmazas, képzés-
fejlesztés, karrier-mozgasok, 1étszamtervezés) csokkent, és forditva, a szakszervezetek
erejének csokkenése a TER eredmények felhasznalasanak fokozodasaval jar egyiitt.
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Ugyanakkor a szakszervezetek erejének valtozasa sem a teljesitményhez kotott
javadalmazasi formakra, sem magéara a TER alkalmazasara nincsen kozvetleniil hatassal.

E5: Binaris logisztikus regresszio segitségével bizonyitdast nyert, hogy a vizsgalt orszag-
szervezeti tényezok vannak leginkabb hatdssal, valamint, hogy bar az orszag-csoporthoz
tartozas nem univerzalis elorejelzoje ennek, de a KKE-hoz tartozasnak, illetve oda nem
tartozasnak hatasa van a HR szervezetben betoltott statuszara.

crer

leginkabb eldrejelz6 hatdsa, éspedig minél nagyobb a cég, annal inkdbb van HR részlege, a HR
anndl inkabb részt vesz a fels6 vezetésben, van HR stratégidja, és alkalmazza kezdettdl fogva a
HR-rel val6 stratégiai konzultaciot. A HR felsé vezetésben vald részvételének a privat
szektorhoz tartozas is lényeges elorejelzdje, mig a tobbi szektorhoz tartozasbol nagy
valdszintiséggel kovetkezik, hogy nincs HR részleg és a HR nem vesz részt a felsé vezetésben,
ugyanakkor a szakszervezetek befolyasa még a szignifikdns esetben is elhanyagolhato. A HR
felsd vezetésben vald részvételének negativ elérejelzdje a germén orszagokhoz és Kozép-Kelet-
Eurdpéahoz tartozas, mig a stratégiaval kapcsolatos, kezdettdl fogva valo konzultacionak az USA-
hoz, valamint a nyugat- és észak eurdpai orszag-csoportokhoz tartozas szignifikéns, pozitiv
elérejelzoje.
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Dolgozatomban a 2008/09 és 2015/16-os CRANET felmérések eredményeinek 6sszehasonlitasat
végeztem el néhany jellemzd HR teriiletre és tevékenységre vonatkozoan, kozép-kelet-europai €s
hazai sajatossdgokra fokuszalva, Osszevetve azokat korabbi kutatasok eredményeivel is. Az
orszagok adott, kulturdlis ¢és intézményi jellemzok figyelembe vételével kialakitott
csoportositasa, ¢s a kiilonbozé HR jellemzdk kozott minden esetben szignifikans kapcsolatot
talaltam; ez a kapcsolat a legtobb esetben gyenge, néhany esetben kozepes erdsségli. Tehat
megallapithatd, hogy a HR miikddés kiilonbozo, jelen vizsgalatomba bevont teriileteire hatdssal
van az, hogy egy szervezet milyen orszag-csoportban miikddik, a kulturdlis és intézményi
kornyezet befolyasolja a HR tevékenységet, mas szoval az europai HRM-et jellemz6 diverzitas
(Brewster 2004, 2007; Mayrhofer et al. 2004; Poor 2013) tovabbra is fennall. Ez egybecseng a
HR gyakorlatok kontextus-fiiggdségére vonatkozd megallapitasokkal, és ismételt cafolatat adja a
,best practice”-ek univerzélis elterjedésére €s alkalmazhatosagara vonatkozo elképzeléseknek,
tovabba megerdsiti azokat az eredményeket is, melyek szerint a volt szocialista orszagokban
kovetett HR gyakorlatok Eurdpan beliil egy elkiiloniild régiot alkotnak (Karoliny-Poor 2013;
Poor et al. 2011). Ugyanakkor eredményeim alapjan az is nyilvanvald, hogy még a gazdasagilag
fejlett észak- és nyugat-eurdpai orszagokat sem szabad a HRM szempontjabol egységes
tombként kezelni. Az Egyesiilt Kiralysag, Franciaorszag, a german és skandindv klaszter szamos
tényezOt tekintve eltérd jellegzetességeket mutat, tovabba a HR jellemzdk mentén is elég jol
elkiilonithet6k egymastol a liberalis piacgazdasagok és a koordinalt piacgazdasdgok (Hall-
Soskice 2001). Figyelemre mélt6 tendencia az amerikai HR gyakorlatok koézeledése a koordinalt
piacgazdasagokhoz tartoz6 eurdpai orszagokéhoz, ami a szakszervezetek erdsdodésében, valamint
a teljesitményaranyos javadalmazas, és a TER eredmények felhasznaldsanak csokkenésében
mutatkozik meg. Altalaban is elmondhatd, hogy a szakszervezetek ereje ¢és a
teljesitményértékelés, valamint a teljesitményalapu javadalmazas kozott, ha nem is tal szoros, de
érzékelhetd, forditott iranyt kapcsolatot lehetett kimutatni.

Erdekes képet mutatnak a Franciaorszigra és Gordgorszagra vonatkozd eredmények. Annak
ellenére, hogy mind a kett6t a mediterran piacgazdasagok kozé soroljak (Hall-Gingerich 2004;
Psychogios-Wood 2010), Gordgorszag szamos jellemzoben inkdbb Kozép-Kelet-Europa
feltorekvd gazdasagaival (Amable 2003; Hancke et al. 2007) mutat hasonlosadgot, €s nem
Franciaorszaggal vagy a tobbi gazdasagilag fejlett régioval. Ez voltaképpen nem is annyira
meglepd, ha arra gondolunk, hogy a menedzsment értékeken alapulé GLOBE kutatas
Gordgorszagot nem a latin-eurdpai, hanem a kelet-europai klaszterbe sorolta (Gupta et al. 2002);
€s meger0Ositi azt a feltételezést, hogy a HR gyakorlatokban megmutatkoz6 azonossagok és
kiilonbségek sokkal inkabb kulturalis gyokerekre vezethetok vissza, mintsem egyéb tényezdkre.
Franciaorszag viszont jol mutatja a mediterran piacgazdasagok jellegzetességét, a nagyobb
liberalizacio €s nagyobb koordinacid irdnyaba valé egyidejli fejlédést (Psychogios-Wood 2010),
ami a francia szervezetek HR gyakorlataiban is megjelenik. Ez els6sorban a szakszervezetek
nagyobb erejében, illetve a teljesitmény aranyos javadalmazas és a TER fokozott
alkalmazasdban kovethetd nyomon. Franciaorszdg, a HR stratégiai szerepét €s az atipikus
foglalkoztatasi formdk alkalmazasat tekintve is a tobbi fejlett orszdgéhoz hasonlod, a gorogoktol
eltérd jellemzokkel rendelkezik. Mindez egyuttal azt is jelenti, hogy a gérog HR gyakorlatok
nem vizsgalhatok a tobbi mediterran piacgazdasagként szamon tartott orszaggal Osszevontan.
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A kozép-kelet-europai régio és hazank szervezeteinek HR gyakorlata tobb rész-teriilet esetében
is konvergencidt mutat a nemzetkdzi tendencidkkal, mikozben a HRM sajatos megjelenési
formai tovabbra is jelen vannak. A térség orszagai, igy Magyarorszag is szamos HR jellemz6
tekintetében, mint a HR részleggel ¢és HR stratégidval rendelkezék ardnya, a
teljesitményértékelés és atipikus foglalkoztatas alkalmazasa, egyre inkabb kozelit a vilag
gazdasagilag fejlett régiodinak gyakorlatdhoz, az elektronikus HR informécids rendszerek
hasznalatdban pedig ugy a régio, mint hazank is egy szinten all veliik. Ez utdbbi azért is
figyelemre méltd, mert a magyar és igy a kdzép-kelet-eurdpai mintaban is joval nagyobb aranyt
képviselnek a kis 1étszamu cégek. Ugyanakkor a kiils6 HR szolgaltatok alkalmazasaban tovabb
novekedett régionk lemaradasa, Magyarorszag viszont még az elézd felmérés oOta elszenvedett
visszaesés ellenére is, joval a régios atlag folott all. Kozép-Kelet-Eurdpa szervezetei, mikozben a
képzések ¢és fejlesztések, valamint a teljesitményértékelés fontossagat vagy az atipikus
foglalkoztatasi formak szerepét egyértelmiien felismerték, a HR stratégiai szerepét tekintve
korantsem mutatnak ilyen r6zséas képet: az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a HR-
ért felelds személyek kiszoruloban vannak a felsé vezetésbdl, és az iizleti stratégia kialakitdsabol
régionkban ¢és hazankban egyarant. A gazdasagilag fejlett régiok tobbségében a szakszervezetek
a mai napig erdsebbek, mint térségiinkben, ami aldl csak a volt jugoszlav utédallamok képeznek
kivételt. Kiilonosen igy van ez hazankban, ahol az utolsé felmérés 6ta a szakszervezetek szerepe
és befolyasa jelentds mértékben tovabb csokkent. Ekozben viszont a TER-t alkalmazo
szervezetek aranya szamottevéen novekedett, €s mivel a rendszervaltast megel6z6 idészakban ez
szinte teljesen hidnyzott a régi6 szervezeteinek gyakorlatabol (Karoliny-Poor 2013), a
gazdasagilag fejlett orszagok gyakorlatdhoz valo konvergencianak vagyunk tanui. Mindez felveti
azt a kérdést is, hogy a kozép-kelet-eurdpai orszagok ilyen iranyu fejléddése a skandindv-német,
un. Rajnai modell-hez (Albert 1991) val6 felzarkozast jelenti-e, vagy a tendencia folytatddni fog
a liberalis piacgazdasagok felé valo kozeledéssel.

A térség orszagai kozott, a kozos szocialista mult hatdsa ellenére is, mutatkoznak azonban
kiilonbségek, és az egyiittmozgasok mellett eltérések, divergens vonasok is megfigyelhetok. A
magyarorszagi HR gyakorlatok nagy hasonldsagot mutatnak a régié tobbi orszagaval a legtobb
HR jellemzd tekintetében. Hazankban elsGsorban a szakszervezetek kisebb sulyadban és
szerepében, valamint a HR stratégiai szerepét tekintve tapasztalhato jelentdsebb negativ eltérés a
régid tobbi orszagatdl, mig pozitiv oldalon a kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatdsa all. Arra
szamitottam, hogy a valsagbol valo kilabalast kovetden a HRM pozicidja erdsodést fog mutatni
térségilinkben, ez azonban csak egyes részteriileteken volt kimutathato, ugyanakkor tovéabbra is
fennall, hogy a volt szocialista orszagokban kdvetett HR gyakorlatok ,,elkiiloniild régiot alkotnak
Eurdopan beliil, melynek sajatossagait a tovabbi kutatasok sordn is érdemes nyomon kovetni”
(Karoliny-Poor 2013).

A regionalis ¢és kulturdlis kontextusbol eredd sajatossadgok, az eurdpai orszagok, illetve régiok
HRM gyakorlatait jellemz6 divergens tendencidk tehat a mai napig tetten érhetéek, mikdzben jol
megragadhatd hasonlosagok és konvergens folyamatok is azonosithatdak. A HR-részleg
méretére €s a rugalmas munkaszerzdédések haszndlatdra vonatkozoan a korabbi kutatasokhoz
(Brewster 2007) hasonld eredmények adoddtak, és tobb tovabbi teriileten is irany-konvergencia
volt kimutathaté (HR stratégia és TER terjedése, a teljesitménytél fiiggd javadalmazas és a

crer

azonban tovabbra sem beszélhetiink, azaz a HR gyakorlatok egységesedéséhez, a korabbi
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feltételezésekkel szemben, a globalizacios hatasok ellenére sem vezet egyenes ut (Karoliny-Poor
vonatkozoban a szervezeti méretnek van a leginkabb eldrejelzd hatasa, erre nézve a kiillonbozo
orszag-csoportokba tartozds masodlagos — bar, kiilondsen a kozép-kelet-eurdpai orszagok
esetében nem elhanyagolhato — jelentdséggel bir, mig a szakszervezetek befolyasa jelentéktelen.

Noha a HR tevékenység nem csupan, €s nem is elsésorban a HR-es szakalkalmazottak munkaja,
hanem jelentds részben menedzsment feladat is, az is kivanatos, hogy a HR-es szakmai tudasnak
egyszersmind a HR miikddésében is a felsOvezetdi nézdpont keriiljon eldtérbe (Bakacsi et al.
2000). Ha Ulrich (1998) szerepmodelljébdl indulunk ki, a HR stratégiai partner szerepét
feltétleniil erdsiteni kell a régid szervezeteiben €s nem utolsdé sorban Magyarorszagon is.
Hasonlé mondhato el az érdekképviseld szereprdl is, melynek erdsitésére kiilonosen azokban az
orszagokban lehet égetd sziikség, ahol a szakszervezetek szerepe és ereje visszaszoruloban van,
igy hazankban is. Ez nem kis kihivast jelent a régi6 szervezetei és HR-esei szdmara, hiszen e két
szerep kovetelményei kdzott nagy ellentmondas fesziil (Caldwell 2003). Azt gondolom, hogy a
HR szakemberek és a cégvezetdk ezekre valé megfeleld felkészitése €és tovabbképzése fontos
tényezd lehet abban, hogy a térség vallalatai fel tudjanak zarkozni az iparilag fejlett régiok
gyakorlatdhoz; ehhez elsdsorban a kisebb ¢és kozepes cégek, azaz a KKV szektor
gondolkodasmodjanak, hozzaallasanak valtozasara lenne sziikség. Ebben a szegmensben a
legsiirgetobb a korszerli HR és menedzsment ismeretek €s technikak elsajatitdsa, hiszen azt is
lattuk, hogy minél nagyobb a cég, a HR pozicidja és stratégiai szerepe annal erdsebb. Ebben
pedig mar a sajat hazunk tajan is soprogetiink, hiszen igy az Emberi Eréforrasok BA-s, mint a
Vezetés és Szervezés mesterszakos képzéseinkben HR-es szakembereket és tandcsadodkat
képeziink. Képzéseink folyamatos korszeriisitése, és a napra kész ismeretek atadasa tehat
kikeriilhetetlen feladat. Természetesen ezeken tilmenden is, a HSZOSZ és egyéb szakmai
szervezetek is szerephez juthatnak, konferencidk és tovabbképzések szervezésével, amire eddig
is volt mar szamtalan kezdeményezés. Ezeken kiviil még a tandcsadoi szakma szerepét emelném
ki, hiszen a szdmukra, kilépve a multik €s nagyvallalatok korébodl, egyrészt hatalmas lehetdséget,
ugyanakkor nagy kihivast is jelenthet a korszer(i ismeretek szélesebb korben vald elterjesztése.
Mindezek eredményeképpen tullendiilhetiink azon a helyzeten, amit a mostani eredmények
sajnos inkabb erdsitenek, mintsem cafolnak, miszerint a magyar vallalatokndl a HR-esek
tobbsége csupan az adminisztracioval bibelddik, és még mindig nem mondhatjuk el, hogy a HR
funkcid stratégiai szerepet toltene be a szervezetekben (Chikan 2008:297).

Kutatdsommal, Ggy vélem, magam is hozza tudtam jarulni ahhoz a folyamatosan bdviild
ismerethalmazhoz, amely az emberi eréforrds menedzsment gyakorlatok alakulasaban jelentkezd
tendencidk feltdrasat és megismerését segiti eld. A téma szdmtalan tovabbi kutatasi lehetdséget
rejt magaban. Mivel vizsgalatomba a CRANET valtozoknak csak egy sziikebb — bar kétségkiviil
jelentds — kore keriilt bele, érdemes lenne a vizsgalatot kiterjeszteni, egyrészt tovabbi valtozok
bevonasaval, masrészt ujabb tobbvaltozds statisztikai elemzésekkel, a valtozok kozotti még
ismeretlen kapcsolatok és kolcsonhatdsok feltardsara. Harmadrészt vizsgalatom elsdsorban
Amerikara és FEurdpara korlatozodott, de Kkiterjeszthetd lenne a vilag mas régidira is.
Negyedrészt, ahogy azt a szakszervezetekre és a HR szervezeti pozicidja vonatkozoan lattuk is,
Kozép-Kelet-Europa korantsem tekinthetd HR szempontb6l homogén tombnek, tehat érdemes
lenne a région beliili kiilonbségek feltarasara is tovabbi vizsgalatokat végezni.
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