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A tudas egyetlen forrdsa a tapasztalat.
(Albert Einstein)

BEVEZETES

Quo vadis HRM? — tettem fel a kérdést a dolgozatom cimében, és feltett szdndékom, hogy
munkdm eredményeképpen erre aktualis valaszt adjak, kovetve a menedzsment tudomanyok
megkozelitését, amely alapvetden a jelenségek és tények vizsgalatdn alapul. Einstein szavaival
¢lve, a tudas egyetlen forrdsa a tapasztalat, ezért korunk jelenségeinek vizsgalata és megértése
megkeriilhetetlen eszkdze tuddsunk bdvitésének. A kozelmult gazdasagi valsdgat immaron
magunk mogott tudva, a kérdés talan még izgalmasabb ¢€s aktualisabb, mint valaha. A 2008-as
valsag kovetkezményei szerte a vildgon, a gazdaséagi élet minden teriiletén megmutatkoztak, és
kivétel nélkiil minden szervezetre €s vallalatra tobbé-kevésbé hatdst gyakoroltak. Nyilvanval6 az
is, hogy mindez szoros Osszefliggésben van az emberi eréforrdsok menedzselésével is, hiszen ma
mar széles korben elfogadott az a nézet, hogy a szervezetek versenyképességének meghatarozé
tényez6je a human erdforras altal képviselt human tdke, valamint az azzal valé hatékony
gazdalkodas, azaz a HR munka mindségére és mikéntjére a szervezetek mikodésének és
teljesitményének meghatdrozd tényezdjeként kell tekinteni. Az emberi erdforrasok
menedzselésére vonatkozo megkozelitések alakuldsa és az errdl szolo disputa kezdettdl fogva
végigkisérte a szakma torténetét, a szervezetekben alkalmazott HR gyakorlatok és az
akadémikus, tudoméanyos megkozelitések vonatkozasaban egyarant. Ennek egyik kozponti
témajat az egyre inkdbb globalizalddo vildggazdasag kihivasai jelentik, amik természetszeriileg
mar jo ideje a HR teriiletén is megjelentek.

A tarsadalmi-gazdasagi fejlettség és kultira kapcsolata évtizedek ota szdmos tudomanyteriilet
kutatoit foglalkoztatja. Régota jelen van az az igény a menedzsmentkutatisokban is, hogy
,magyarazatot talaljanak a kutatdk a kiilonb6z6 orszagok menedzsment gyakorlatdban meglévo
hasonlosagokra és kiillonbozéségekre” (Poor 2013a:17). A globalizacid térnyerése magatol
értetddden vonta maga utdn a komparativ vizsgéalatok irdnti novekvd igényeket (Brewster
2007b); ez a tendencia a menedzsment tudomanyok specidlis teriiletén, az emberi erdforras
menedzsmentben is megfigyelhetd (Poor 2013a). Az 6sszehasonlitd menedzsment elméletét és
gyakorlatat egyarant atszovo vita, reflektdlva a globalizacid hatasaira, hossza idén keresztiil a
konvergencia és divergencia dilemmadja koriil bontakozott ki, utobbi esetében azt feltételezve,
hogy a kiilonb6z6 nemzeti kornyezetben a menedzsment is kontextus fliggdvé valik (Brewster
2004). Ezzel kapcsolatban szamtalan magyarazat sziiletett, amely a régidk €s orszagok kozotti
kiilonbozdsegek megértését volt hivatott eldsegiteni, és kutatok sora mutatott ra a kultra és a
gazdasagban tanusitott viselkedés mintazatai, illetve a gazdasagi teljesitmény kozotti
Osszefiiggésekre is (pl. Bakacsi 2008; Brodbeck et al. 2000; Granell 2000; Harrison 1985;
Inglehart-Baker 2000; Landes 1998; North 2005; Trompenaars - Hampden-Turner 1997). Ha
adottnak tekintjiik, hogy az emberi eréforrds menedzsmentben vannak regionalis és orszagok
kozotti kiillonbségek, tovabbi fontos kérdés az is, hogy ezek a kiilonbségek novekednek, vagy
csokkennek-e, és azaltal, hogy az iizleti €let egyre inkabb globalizalédik, a HRM is egyre inkabb
egyformava valik-e, vagy éppen ellenkezdleg, a kiilonb6zo régiok még inkdbb kiilonbozoek
lesznek (Brewster 2004).
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Kiilondsen izgalmas ilyen szempontbdl a felzark6z6 kozép-kelet-eurdpai térség helyzete, ahol az
elmult bé 25 év legfontosabb valtozasa volt, hogy a politikai jellegli személyzeti munkat
felvaltotta a gazdasagi orientacidt szem eldtt tartd HR tevékenység. A bedramlé miikodo toke, és
a hozzakapcsolddé menedzsmenttudas ¢€s gyakorlat jelentds hatast gyakorolt a térség
szervezeteinek miikodésmadjara, és a 90-es évektdl kezdve a véllalati vezetés fontos kérdéséveé
valt térséglinkben is a HRM (Podr 2013a). Kérdés tehat, hogy hol tartanak most Kozép-Kelet-
Eurdpa szervezetei az iparilag fejlett orszagok emberi erdforras menedzsment gyakorlataval
Osszevetve, napjainkban a HR munka milyen jellegzetességeket mutat ezekben az orszagokban,
¢s hogyan hatott a kdzelmult gazdasagi valsaga erre a folyamatra.

A nemzetk6zi HR kutatdsokra specializalodott, globalis CRANET kutatasi halozat felmérései
lehetdvé teszik a human eréforrds menedzsmentben tapasztalhatd eurdpai trendek azonositasat
(Brewster et al 2010), masrészt a haldzat vilagméretiivé valasa kiilonbozo jellegzetes
menedzsment kultirakat képvisel6 régiok orszagainak dsszehasonlitd vizsgalatara is lehetdséget
kinal (Karoliny-Poor 2013). Brewster (2007b) kiemeli, hogy a CRANET survey-k nagytomegii
reprezentativ adatai aldtdmasztjdk a HRM gyakorlatok nemzeti bedgyazottsagat és a nemzeti
iizleti rendszerek alakuldsanak dinamikus természetét. A rendszervaltast kovetéen Kozép-Kelet
Eurdpa szamos orszaga kapcsolodott be a kutatdsi halozat munkajaba, koztiikk hazénk is, s ez
lehetové tette tgy a térség orszagait jellemzd emberi erdforrdas menedzsment gyakorlatoknak,
mint a regionalis kiillonbségeknek a feltardsat és megismerését. Morley €s szerzdtarsai (2009)
ramutatnak arra, hogy a kozép-kelet-europai régio, dsszevetve mas régiokkal és térségekkel,
jelentds strukturalis, intézményi és konfiguracios kiillonbségekkel jellemezhetd, egyuttal jelentos
kiilonbséget mutat a HRM gyakorlatok tekintetében is. Ugyanakkor, mig az teljesen vilagos,
hogy a régié orszagai honnan alakultak at, azt nem tudjuk pontosan, hogy merre haladnak, és
valoban a tékés gazdasag egy 1) formajat képviselik-e, mikozben a kdzelmult gazdasagi valsaga
a kiilonbségek felerdsitésének irdnyaba hatott (Brewster et al. 2010). A szerzék amellett
foglalnak allas, hogy az emberi eréforras gyakorlatok vizsgéalata ennek folytan Kozép-Kelet-
Eurdpéban, jelen pillanatban is idOszerti és relevans téma.

A Dr. Poor Jozsef vezetésével miikodd, SZIE Menedzsment és HR Kutatd Kozpont tagjaként
évek oOta részt veszek a kutatasi halozat munkdjadban. A kutatd kézpont munkatarsai, koztiik
jomagam is, az elmult években szamos kutatdsi eredményt publikdltak a kozép-kelet-europai
véllalatok HR tevékenységének elemzésével, illetve a kozelmult gazdasagi valsaganak arra
gyakorolt hatdsaval kapcsolatban (pl. Karoliny et al. 2009, 2010; Karoliny-Poor 2013; Kovéacs-
Karoliny 2015; Kovacs-Poor 2017; Podr-Karoliny 2016; Poor et al. 2011, 2014b, 2017a). Jelen
kutatdsommal és dolgozatommal ennek a munkanak a folytatasara és elmélyitésére vallalkozom.
A teriilet empirikus kutatdsainak dontd tobbsége arra vallalkozik, hogy keresztmetszeti
pillanatfelvételt adjon, Brewster (2007b) ezzel szemben azt hangsulyozza, hogy tobb olyan
empirikus kutatason alapuld tanulmanyra lenne sziikség, ami a HRM hossza tavh fejlddését
vizsgélja kiilonb6zd orszagokban, kultardkban és a vilag kiilonb6zd régidiban, relevans HR,
kulturdlis és intézményi kontextus valtozok bevonasaval. A rendelkezésre allo legujabb
CRANET kérddives adatgylijtésével immar hdrom egymast kdvetd survey eredményei allnak
rendelkezésre, egyediilalld lehetdséget kindlva az empirikus adatokban megmutatkozo
jelenségek iddbeli 6sszehasonlitasara is. Empirikus kutatdsomban ezekre tdmaszkodva kivanom
vizsgalni az emberi er6forrds menedzsment miikodését €s az abban bekovetkezett valtozasokat
térségilinkben, Osszevetve azt mas orszadgok ¢és régiok gyakorlataval, egyuttal kiilon figyelmet
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szentelve a magyarorszagi sajatossagokra, ¢és azok nemzetkdzi dsszehasonlitasdra. Munkamban
tehat a komparativ megkozelitést valasztom, és a Brewster (1999, 2007b; Brewster et al. 2010)
altal javasolt kontextualis kutatdsi paradigmabol indulok ki. Felhasznalom a kulturalis klaszterek
¢s az Osszehasonlitd kozgazdasagtan altal nyujtott gondolati keretet, vizsgdlva mindezek
egymasra hatasat és Osszefiiggéseit a jelenségek magyarazataban.

Dolgozatomban a globalizacid problémakdrének ¢és a nemzetkdzi kultirakutatdsok
eredményeinek attekintésébdl kiindulva kozelitek az emberi eréforras menedzsment tudomanyos
megkozelitései fel¢, kiemelve a HR-modellek regionalis kiillonbozdségeit. Ennek megfeleléen
célszertinek lattam a szakirodalom attekintését, a dolgozat altal feldlelt két egymastol logikailag
¢s szakmai megfontoldsok alapjan is elkiiloniilé két nagy témakor mentén, két f6 fejezetben
targyalni. Az els6 f6 fejezetben a globalizaci6 — kultira — menedzsment Osszefiiggéseit
vizsgadlom, mig a masodik fejezet fokuszaban az emberi er6forrasok menedzselésének kérdései
allnak. A kelet-europai rendszervaltdsok ota eltelt, immar tobb mint negyedszdzad valtozasai
kovetkeztében magam is Ugy gondolom, hogy ma is iddszerli reflektilni arra, hogy a régio
orszagaiban az atmenet és fejlédés hogyan alakult, és napjainkban milyen jellemz6i vannak.
Célom tehat annak feltardasa, hogy az egyre erdteljesebb globalizacios folyamatok hatasdra hol
tart, milyen jellegzetességeket mutat napjainkban térségiink vallalatainak HRM gyakorlata, a
globalis tendencidakkal osszevetve, a hazai és kozép-kelet-europai sajdatossdagok, az emberi
erdforrdas menedzsment gyakorlatot befolydsolo tényezok megragaddsa, elsésorban kulturalis
aspektusok mentén.

A kutatastol tehat a kozép-kelet-eurdpai régiora €s hazankra nézve egyarant az varhat6, hogy a
vallalatok emberi erdéforrds menedzselési gyakorlata alapvetden konvergencidt mutat a
nemzetkozi tendencidkkal, mikozben a kozép-kelet-europai HRM sajatos megjelenési formai is
feltinhetnek. Arra szamitok, hogy a valsag hatasanak betudhaté korabbi megingast kovetden, a
HR szerepe ismét erdsddést fog mutatni a térség vallalatainal. Ugyanakkor a régi6é orszagai
kozott, mivel azok a kozos szocialista mult hatésa ellenére is mutatnak kulturdlis kiilonbségeket,
az egyiittmozgasok mellett eltérések, kulturlis gyokerekre visszavezethetd divergens vonasok is
megfigyelhetdk, és ezek a HR valtozokban is kifejezésre jutnak. Kutatisommal hozza tudok
jarulni ahhoz az egyre boOviild ismeretanyaghoz, amely a vallalatok emberi erdforras
menedzsment funkciojaval Osszefliggd tendencidk jobb megértését szolgdlja, egyszersmind
elésegiti a vallalatok HR miikodésének jovobeli fejlesztését, a globalis trendeknek megfeleld,
ugyanakkor a lokalis igényekhez illeszkedd korszerlisodését is.

Az olyan modellek kialakitasa, amelyek képesek megragadni az orszdgok kozotti kulturdlis és
intézményi kiilonbozdségek relevans Osszetevdit, Brewster (2004) véleménye szerint nem
pusztan akadémikus kérdés, hanem a gyakorlati szakemberek szamara fontos informacidkat
nyujthat a véleményalkotashoz és cselekvéshez egyarant. A kozép-kelet-eurdpai, specialisan a
hazai véallalatoknal folyd emberi eréforras menedzsment gyakorlatok globalis kontextusban valo
értelmezése, tendencidinak feltardsa alapul szolgalhat tehat a hatékonyan mikodé HR
tevékenységek kialakitasara, és elOsegitheti a térségbeli vallalatok versenyképességének
erdsodését.
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1. GLOBALIZACIO — KULTURA — MENEDZSMENT OSSZEFUGGESEI

A multinacionalis cégek egyre fokozodd térnyerésének és vilagméreti terjeszkedésének nap,
mint nap szemtandi vagyunk. A globalizaci6 koraban éliink, amit a vallalatok tevékenységének
nemzetkozivé valdsa €s a nemzeti piacok egységes vilagpiacca integralodasa jellemez. A
globalizaciés folyamat felgyorsulasaban vitathatatlanul jelentds szerepet jatszott, és az utdbbi
¢évtizedek meghatarozd torténése volt a kozép-kelet-eurdpai térség ex-szocialista orszagainak
vildggazdasagi nyitasa, felzarkozasi €s reintegralodasi folyamata (Szentes 2002). A nemzeti
hatarokon ativeld gazdasagi tevékenység terjedésével, az anyaorszagon tul terjeszkedd vallalatok
szaméanak novekedésével az ezredfordulora egyre inkdabb mindennapossa valt a nemzetkozi
teamekben vald részvétel és a menedzserek nemzetkdzi szintéren, a sajatjuktdl eltérd
kultarakban torténd alkalmazasa (Brodbeck et al. 2000:2). A vallalatoknak sokszor a korabban
megszokottol eltérd gazdasagi, politikai és kulturdlis kornyezetben kell mikddniiik,
menedzsereiknek gyakran egy masik kultira viszonyrendszerében kell helytallniuk és eredményt
produkalniuk. Nem véletlen tehat, hogy egyre nagyobb igény kezdett mutatkozni arra, hogy
,megismerjék és megértsék a kiilonbozd nemzeti adottsdgokat, és e kiilonbségek hatasat a
szervezetek vezetésére” (Dudas 2003:566). A multikulturdlis kornyezetben alkalmazhato
menedzsmentkoncepciok és technikdk targyalasa egyre inkdbb a menedzsmentirodalom fontos
témakoréve valt (1d. pl. Brewster-Bennett 2010; Hodgetts—Luthans 1991; Hodgetts et al. 2005;
Hofstede 1980, 1994; Laurent 1983, 1986; Luthans-Doh 2012; Trompenaars 1994;
Trompenaars—Hampden-Turner 1997), és a kultirak kozotti vizsgalatokra irdnyitotta a figyelmet.

A XX-XXI. szazad forduldjanak egyik meghataroz6 elméleti vonulata a tarsadalmi-gazdasagi
jelenségek kulturalis megalapozottsagat boncolgatdo miivek sora (Bakacsi 2008). Landes (1998)
gazdasagtorténeti elemzésének szummazata az, hogy az orszagok gazdasagi teljesitménye kozti
eltérések magyardzata a kulturdlis kiilonbségekben rejlik. A nemzetkdzi iizleti vilaggal
kapcsolatos elméletek egész sora mutat ra arra, hogy a szervezetek be vannak agyazodva az Oket
koriilvevd nemzeti, kulturdlis és gazdasagi Osszefliggésrendszerbe, és ahhoz, hogy hatékonyak
legyenek ¢€s azok is maradjanak, elengedhetetleniil sziikséges ennek megértése €s a hozza valo
alkalmazkodas (Amable 2003; Bartlett-Ghosal 2002; Brewster 1995a; Brewster 2007b;
Brewster-Benneth 2010; Brewster et al. 2005; Brodbeck et al. 2000; DiMaggio 1994; Evans et
al. 2002; Granell 2000; Haire et al. 1966; Hall-Soskice 2001; Hofstede 1980, 1993, 1994,
Koopman et al. 1999; Laurent 1983, 1986; Ronen-Shenkar 1985; Schuler 2000; Schuler et al.
2002; Trompenaars 1994; Trompenaars - Hampden-Turner 1997; Whitley 1999). Egyet kell
érteniink Granell (2000) megallapitasaval: az egyre erds6dd globalizacios folyamat részeként a
kulturalis kérdések mindinkabb fontossa, és stratégiai, kompetitiv elényok forrasava valnak.

1.1. A globalizacio hatasai

Miel6tt ratérnék a globalizaci6 iizleti tevékenységre, vezetési, menedzsment modszerekre €s az
ezekkel 0sszefiiggd kulturalis tényezdkre, gyakorolt hatasdnak targyalasara, sziikségesnek tartom
a nemzetkoziesedés és globalizacio fogalomkorének rovid tisztazasat.
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1.1.1. A nemzetkoziesedés és globalizacio fogalmi keretei

Ugy a nemzetkoziesedés, mint a globalizacié fogalmat és folyamatat, valamint a kettd
megkiilonboztetését €s Osszefliggését szamos szerzd probalta értelmezni és koriiljarni. Anélkiil,
hogy ezek komplex kifejtésébe ¢és targyaldsanak kiterjedt irodalmaba tulsdgosan
belebonyolddnék (ez nem célja dolgozatomnak), néhany, a témam kifejtése szempontjabol
lényegesnek itélt fogalomértelmezésre €s gondolatra szoritkozom.

Dicken (1999, id. Szentes 2002) kiilonbséget tesz a gazdasagi cselekvések fokozddod
nemzetkodziesedése, azaz a gazdasagi cselekvés orszaghatarokon tuli kiterjesztése, és novekvo
globalizalddasa, vagyis a nemzetkozileg szétszorodott tevékenységek funkcionalis integracioja
kozott. Szerinte a mai vildggazdasagra a nemzetkoziesedés — inkabb kvantitativ — folyamatanak
¢és a globalizacié mindségileg attol eltérd folyamatanak az egyiittlétezése a jellemzd. Hasonldan
vélekedik Poor (2013a:18) is: szerinte a globalizacid egy sajatos Uj mindséget képvisel, ,,amely
minden tekintetben atalakitja a vallalati tevékenységét” és amelyben ,,ma mar nemcsak a fejlett
Nyugat (...) hanem az egész lizleti vilag érintett”. Meg kell tehat kiilonboztetniink az tizleti
tevékenység orszag hatarokon ativeld kiterjesztésével és a vallalatok nemzetkdzi piacokon vald
novekvd mértékli részvételével jellemezhetd nemzetkdziesedést a globalizacié ennél sokkal
univerzalisabb jelentéstartalmatol.

A nemzetkoziesedés elméletei az Gtvenes évekig jorészt a nemzetgazdasidgokra koncentralva,
makroszempontbdl kozelitették meg a kérdést (Antaldoczy-Sass 2011), a vallalati tényezok csak
késobb, a 60-as években kaptak jelentds szerepet a nemzetkdziesedés magyarazataiban; ekkor
keriilt a figyelem fokuszaba a vallalat, mint a nemzeti hatarokat atszeld entitds (Incze 2012;
Csaki 2015). Osszhangban Dicken (1999) fenti meghatarozasaval, egy szervezet akkor kezd a
nemzetkoziesedés Utjara 1épni, amikor az altala végzett tevékenységek kore tulnyulik azokon a
nemzeti hatarokon, amelyben létrejott, azaz amikor nemzetkodzi lzleti tranzakciokat kezd
folytatni. A masodik vildghaborut kovetd évtizedek egyik kiemelkedden fontos jellemzdje volt a
kiilonbozd iizleti tevékenységek novekvd nemzetkdziesedése, és a nemzetkozi, vagy mas szdval
multinacionalis cégek térnyerése (Poor 2013a). A kiilonb6zd modellek és elméletek ennek a
nemzetkoziesedési folyamatnak a jellemz0it igyekeznek megragadni €s leirni (Csaki 2015). Ezek
koziil a kovetkezOkben két, széles korben hivatkozott, €s empirikus vizsgalatok alapjat képezo,
alapvetdnek szamitdo modellt emelek ki.

Az egyik, az tin. Uppsala Modell (Johanson-Vahlne 1977, 1990), amely, bar szamos és sokoldalua
kritikaval illették, maig meghatdrozonak szamit a téma szakirodalmaban. A modell a vallalatok
nemzetkoziesedését dinamikus, 1épcsdzetes, szakaszos tanulasi folyamatként irja le: a kiilfoldi
piacokon folytatott iizleti tevékenység sordn a cég kozvetlen, helyi piaci tapasztalatokat szerez,
majd azok feldolgozasa altal folyamatosan javitja tevékenységét. A modell egyik 1ényegi eleme
az un. pszichologiai tavolsag, amely megneheziti az idegen kdrnyezet megértését, akadalyozza
az informacidaramlast, amin keresztiil hatassal van a vallalati dontésekre. Ennek a kulturalis,
nyelvi, intézményi, oktatasi kiilonbségekbdl fakado tavolsagnak a ledolgozasat, és a nemzetkozi
piacokon vald tovabbi terjeszkedést segiti el a tanuldsi folyamat altal megszerzett piac-ismeret.
A szerzok késobb, az id6kozben bekdvetkezett gazdasagi és szabalyozasbeli valtozasok hatasara
tovabbfejlesztették modelljiiket. Ebben az iizleti kapcsolatok, tiizleti halozatok szerepét
hangsulyozzak a nemzetkoziesedés folyamataban; nézetiik szerint az 0j tudas megszerzésére
elsésorban a pénziigyi, technoldgiai, kereskedelmi, stb. kapcsolatokon keresztiil van lehetdség,
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¢s ezeken keresztiil valik lehetové a vallalat fokozatos nemzetkoziesedése (Johanson-Vahlne
2009).

Hasonléan gyakran idézik Welch és Luostarinen (1988) modelljét. Ok a nemzetkoziesedést ugy
definialtak, mint a vallalatok nemzetk6zi miuveletekben valdé novekvo mértéki részvételének
folyamatat. A szerzOk hangstlyozzak, hogy a nemzetkdzi iizlet dinamikajaban a folyamat két
oldala, a vallalat tevékenységének kiils6 és belsd iranyultsaga szorosan Osszekapcsolodik. Az
iizleti csere novekedése, azaz a kiilso tevékenység boviilése dsszekapcesolddik a belso fejlodéssel,
¢s részben ettdl fligg a vallalat kiilso, piaci sikere. A nemzetkoziesedés folyamatat szerintiik négy
dimenzid mentén lehet vizsgalni. Ezek a kiilfoldon valé miikodés modja, a nemzetkdzi piacra vitt
termékek/szolgaltatasok, a megcélzott piac (foldrajzi tdvolsag, politikai, kulturalis kiilonbségek,
stb.) és a szervezeti kapacitdsok (személyzet, szervezeti struktira, finanszirozas). A vallalatok
nemzetkoziesedésének folyamatdban Diilfer és Jostingmeier (2008) két alapvetd stratégiai iranyt
kiilonboztet meg. Az egyik irdny a globalis integracio, ami alatt azt kell érteni, hogy ugyanazt a
terméket szerte a vildgon sok orszadgban, hasonlé marketing tevékenységgel értékesitik. A masik
irany a lokalis alkalmazkodas, amely a termék és a marketing tevékenység helyi viszonyokhoz
nemzetkoziesedése soran nem elhanyagolhatok a kulturalis aspektusok. Mig az Uppsala modell
kiemeli az idegen kornyezet megértésének nehézségét, és az ezekbdl eredd pszichologiai
tavolsag legy6zését egy tanulasi folyamat révén képzeli el, addig Welch és Luostarinen
modelljében a nemzetkoziesedés folyamatdt meghatarozd egyik fontos tényezének tekinti a
megcélzott piacot, a fOldrajzi tavolsdgon tulmenden annak politikai ¢és kulturalis
kiilonbozdségeit. Diilfer és Jostingmeier pedig a helyi viszonyokhoz vald alkalmazkodast és
adaptaciot mar a nemzetkoziesedés egyik lehetséges stratégiai irdnyaként targyalja.

A globalizélodasi folyamat nemcsak gazdasagi jellegli, illetve tartalmu, hanem e folyamatnak
fontos tarsadalmi, szocialis, politikai, intézményi és nem utolsdsorban kulturalis vonatkozasai és
hatésai vannak (Szentes 2002). A globalizacié komplex problematikéja tehat talmutat az iizleti
¢let globalis tendencidinak targyaldsan, €s tobb tudomanyteriilet képviseldit is foglalkoztatja, gy
hazankban, mint vilagszerte. A téma szertedgazo, a filozédfiai alapoktdl a koézgazdasagi €s
praktikus menedzsment megkozelitésekig ivel, filozéfusok, szocioldgusok, politologusok,
kozgazdaszok, a menedzsment tudomanyok szdmos képviseldjének (tobbek kozott: Beck 2005;
Dicken 1999; Giddens 1999; Laue 1987; Lévai 2005; Ritzer 2011; Robertson 1992, 1995;

crer

Ulrich Beck (2005) a jelenkori német szociologia' egyik legismertebb alakja, a globalizaciot a
mindennapi cselekvés megtapasztalhato hatarnélkiiliségén keresztiil ragadja meg, beleértve ebbe
a gazdasag, az informacio, az okologia, a technika, a transz-kulturdlis konfliktusok és a civil
tarsadalmak kiilonb6z6 dimenzioit egyarant. Ritzer (2011) a globalizacid targyaldsaban a
kulturélis aramlés tényét hangstlyozza. A globalizaciot foldgolyon ativeld folyamat(ok)ként
definidlja, ami magaban foglalja a fokozdd6 forgalmat (increasing liquidity) és novekvd
tobbiranyu dramlést, valamint a strukturakat, amikkel talalkozik és amiket 1étrehoz. Lévai (2005)
a rendszerelmélet perspektivajabol kozelit a globalizacidhoz, ami szerinte leirhatd, mint a
tarsadalmi aktorok novekvd egymasrautaltsaga (interdependencidja), és a tarsadalmi interakcid
ezzel parhuzamosan fokozodod egyidejlisége (szinkronitdsa). A globalizacié szamara az

' Ulrich Beck 2015-ben hunyt el
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Onszervezddd vilagrendszer komplexitdsanak (elemei szdmanak és/vagy kolcsonhatasénak)
novekedése, amely térben és idében, egyenldtlen litemben, aszimmetrikus mintdkban fejlodik.
Nagyon hasonloan vélekedik Bayer (2001) is, aki a globalizaciot a mind intenzivebb kdlcsonds
kapcsolatok ¢és fiiggdségek vilagméretii rendszerének kialakulasaként jellemzi, melynek soran
hattérbe szorulnak a tarsadalmi és kulturdlis rendszerek geografiai korlatai, és ebben a
folyamatban a technoldgiai és gazdasagi folyamatok hatarokon atnyuld jellege nyilvanvalo.
Bayer a globalizacios folyamat legfébb ismérvének azt tekinti, hogy a hatarokat atlépd
tranzakcidk egyre intenzivebbek lesznek, €s térben is vilagméretivé valnak.

Segesvary (2006), kovetve a Laue (1987) westernalizacios elképzelését, globalizacié alatt a XX.
szdzad végi nyugati civilizacid egész vilagra valo kiterjesztését érti. Robertson (1992) elmélete
szerint a globalizaci6 egyidejiileg foglalja magdban a nyugati fogyasztéi tarsadalom
univerzalissa valoé tendenciajat, és a kiilonb6z6 nemzetek vagy csoportok kulturalis identitasanak
globalis elismerésére vald torekvését, azaz a globalizacid a partikuldrisnak univerzalissa és az
univerzalisnak partikularissd valasa, és ezek kolcsonds egymasra hatdsdnak az eredménye.
Segesvarynak ehhez kapcsoloddan az a véleménye, hogy ,.bar a globalizacios folyamatok a
nyugati értékrendszer és tudomanyos vildgfelfogds egész vildgra vald kiterjedését latszanak
eldmozditani, ez a benyomas csaloka, mert a globalizacids jelenség a tobbi civilizacionak csak a
felszinén hagy nyomokat; ezek (...) alapvetéen nem valtoznak, legfeljebb adaptalédnak
technikai, szervezeti és intézményi szempontb6l” (Segesvary 2006:17). Lathato, hogy barhonnan
is kozelitsiink a globalizacid jelenségéhez, annak integrans részét képezik a gazdasagi és
kulturdlis aspektusok. Szamos szerz0 a globalizaci6 komplex fogalmanak filologiai,
tarsadalomelméleti, szociologiai, tartalmatél megkiilonboztetve targyalja annak sziiken vett
gazdasagi vonatkozasait, a gazdasagi globalizacio jelenségét.

Szentes (2002) gazdasagi globalizaciordl vallott elképzelése sokban hasonlit Lévai (2005)
rendszerszemléletli globalizacié értelmezéséhez. O gazdasagi globalizacion a vilaggazdasag
szerves rendszerré formalddasanak torténelmi folyamatit érti, ami egyszerre jelenti a
vildggazdasag horizontalis kitagulasat, mind tobb orszdg gazdasiagara kiterjedd, azokat
Osszekapcsold miitkodését, egyuttal e szereplok kozotti interdependenciak, kolcsonds fliggdségek
intenzivebbé valasat, vertikalis mélyiilését, €s ez a ,torténelmi folyamat minden ciklikussaga,
atmeneti megtorpanasa ellenére megallithatatlanul halad eldére” (Szentes 2002:710). Segesvary
(2006:37) is megkiilonbozteti a gazdasagi globalizacio fogalmat, 6 azonban itt is hangsulyozza a
nyugati civilizacid szerepét, ,,a nyugati civilizacioban 1étrejott gazdasagi intézmények, szervezeti
formak, metddusok és lizemi és kereskedelmi gyakorlat egész vildgra valo kiterjesztését”, és a
gazdasagi globalizacio két hordozdjanak a transznaciondlis vallalatokat és az U.n. ,,versenyzé
allamot™ tekinti. McGuigan (2005) szerint a neo-liberélis globalizacio koraban éliink, ami alatt &
a szabadpiaci gazdasagpolitika visszatérését, és vilagszerte vald gyors szétterjedését €rti, aminek
szerinte mélyrehato tarsadalom szerkezeti €s kulturalis kovetkezményei vannak.

2 Az allam a globalis verseny egyik jatékosa lett, igy akarvan elSsegiteni sajat gazdasaganak a nemzetkodzi kapcsolatokban vald
résztvevdit. Az allam feladata tehat a sajat terliletéhez tartozo vallalatok tevékenységének a gazdasagi globalitas — a globalis
versenyképesség — feltételeihez valé adaptalasa lett, vagyis két realitas kdzotti 'attételezés'. E szerepiik kovetkezményeképpen az
allamok, a vilagpiacon élesedé verseny folytan, egyszerre résztvevék és dontést hozok lettek egy globalis keretben, mert ez utdbbi
minéségulkben a fennhatdsaguk alatt all6 terlileteken a gazdasagi tevékenységet tovabbra is szabalyozzak, részben a hazai
gazdasag érdekeinek tekintetbe tartasaval, részben az u.n. globalis piac kdvetelményei szerint. (...) tgy mondhatjuk, egy nemzetek
feletti konszenzus alakult ki kormanyok és transznacionalisan tevékeny vallalatok kézott. E konszenzus kdvetkezménye az, hogy az
allamok kénytelenek nemzeti gazdasagpolitikajukat a globalis viliggazdasag kdvetelményeinek megfeleléen médositani”
(Segesvary 2006:39).
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Ertelemszerien a globalizacié gazdasigi vonatkozasait hangsulyozza az IMF-t3l szarmazo,
sokszor idézett meghatirozas is, mely szerint a globalizacio fogalma az allamok vildgszerte
novekvd gazdasagi kolcsonhatdsait fejezi ki, amelynek révén ndvekszik a hatarokon atnyuld
nemzetk6zi tOkemozgasok, valamint a gyors és széleskorii technologia-diffuzid tekintetében
(International Monetary Fund 1997). Bayer (2001) azt hangsulyozza, hogy a globalizacios
folyamat motorja az informatikai forradalom, amely a nagyobb informécié feldolgozoé kapacitas,
¢s a kommunikécids halozatok folytan szervezettebbé €s hatékonyabba teszi a kereskedelem, a
kozlekedés, a tOkearamlas folyamatait; egyszersmind az intenzivebb kommunikécios
kapcsolatok gondoskodnak a fogyasztoi izlés homogenizalodasarol is. A korunkban felgyorsult
globalizacids folyamat legfobb hajtoerejét Szentes (2002) is a technikai-technologiai fejlddésben
latja, ami megteremti a gazdasagi cselekvés globalizdlodasanak lehet6ségét, egyszersmind
kényszerét. Szerinte a gazdasagi viszonyok globalizaloédasaban a toke nemzetkozi aramldsanak
¢s transznacionalizdloddsanak meghatarozd szerepe van. Hasonloan vélekedik Lévai (2005) is,
aki a globalizaci6 folyamatat az egész foldgolyora kiterjedd olyan rendszer 1étrejottének tekinti,
amely rendszernek teremtd és Osszetartd, integrald ereje nem mas, mint a téke, miikodtetdje
pedig a téke vilagméretli folhalmozésa. Az nyilvanvald tény, hogy a kiilfoldi miik6do
tokebefektetések nagysaga a 20. szazad végéhez kozeledve megsokszorozddott (Hill 2002), mas
szoval a gazdasagi globalizdcibban a nemzetkoziesedd, multinacionalis vallalatoknak
kiemelkedd jelentdséget tulajdonithatunk.

A globalizaci6 fogalma tehat az egyre erdsodd integraciét hangsulyozza, és a gazdasag,
pénziigyek, kereskedelem és kommunikaci6 integracidja felé torténd vilagméretli mozgasra utal,
aminek ugy altaldnos szinten, mint az egyes vallalatok viszonylatban a technolégiai fejlédés az
egyik alapvetd mozgatorugoja. A globalizacid globalis piacokhoz vezet, amelynek {6 jellemzdje,
hogy egyazon termékek ¢&s szolgaltatasok a vildg Osszes orszagaban eladhatok és
megvasarolhatok, néhany esetben akdr ugyanazon az aron (Daidj 2014). A globalizacid
folyamatanak lényegéhez tartozik tehat, hogy a mindennapok részévé valik az orszaghatarok
atjarhat6saga, az informacio, a technologia, a toéke és a gazdasagi mdodszerek vilagméretii szabad
aramlasa, amely révén az egész foldet behdlozd egyfajta holisztikus kapcsolatrendszer,
kolcsonhatds alakul ki, és amely egyfajta G mindséget képvisel, azaz tobb mint az azt alkotd
részek egyszerli Osszessége, egyszersmind magaban hordja a ,részek” kulturalis
kiilonbozdségeibdl szarmazo ellentéteket is.

Szemben a modernizacid6 nyugati értékeken alapuld {iizleti megoldasainak vilagméretii
térhoditasara és a kiilonbozd kultirak homogenizalédasara vonatkozd elképzelésekkel,
Huntington (1996a) civilizacios torésvonalakrol beszél, melyek mentén ujra és ujra fellangold
konfliktusokra kell szamitanunk, és le kell szdmolni azzal az illuzioval, hogy a modernizacio6 azt
jelenti, hogy a kiilonb6z6 civilizacidk, €és fejlodd gazdasagok atveszik a nyugati értékeket.
Szerinte a vilag a ,civilizaciés szembendllas” korszaka felé¢ halad, a konfliktusok forrasa
azonban elsddlegesen nem ideoldgiai vagy gazdasagi jellegli, hanem kulturalis lesz. Ezzel
szemben Szentes (2002) véleménye szerint, bar a globalizacios folyamatok felgyorsuldsa
nagyobb feliiletet és intenzitast ad a kiilonboz6 kultirak, vallasok, civilizaciok érintkezésének, ez
nem jar feltétleniil konfliktussal. Jelentheti a méasnak jobb megismerését, a massag elfogadasat,
sOt, a pozitiv, kdlcsondsen jobbitd hatasok érvényesiilését is.
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Robertson (1995) a globalis - lokalis dialektikéjat, a globalizacios trendek ¢és a lokalis identitas €s
kultira kozotti fesziiltséget hangstlyozza, amit a glokalizacié fogalmaval ir le. Uzleti
értelemben példaul ez az egyre novekvo globalis piacon a termékeinek és szolgaltatasinak lokalis
jelenti. Featherstone (1995) a globalis kultarat Ggy tekinti, mint a kiillonboz6 kultarak
talalkozasanak ¢és iitkozésének szinterét. A kultrdk kozott létrejott fokozott interakciok,
egymasmellettiség ¢és ellenmondas a nagyobb komplexitasra, igy a kultardk kozotti
kiilonbozdség 1j szintjeire hivja fel a figyelmet. Szentes (2002:715) azt hangstlyozza, hogy ,,a
globalizaciés folyamatok kedvezden is hatnak a nemzeti kultardkra”. Példaul az angol nyelv
informatikan ¢és interneten keresztiili terjedése konnyiti a nemzetek kozotti kommunikéciot, az
informacidés ¢és kommunikécios technikak fejlodése, valamint az egyre ndvekvd turizmus
kozelebb hozza egymashoz a tavoli foldrészek lakoit, lehetdvé teszik egymas kulturdjanak
megismerését, a massag tudatositasat és elfogadéasat, és az emberiség ,,koz0s tudatanak™ és
feleldsségérzetének kifejlédését. Igy vagy gy, paradox modon ,,az 4j globalis vilagrendben a
kultara jelentdsége megndtt: ahol hatarvonalak eddig ideologiai vizvalasztok mentén rajzolodtak
ki, azok szerepét megkiilonboztetd jellemzOkként mara mindinkabb a kulturdlis kiilonbségek
vették-veszik at” (Bakacsi 2008:6).

Lattuk, hogy egyes szerzok a globalizaci6é folyamatan a nyugati civilizacid elveinek, gazdasagi
intézményeinek és modszereinek egész vilagra valo kiterjesztését értik (Segesvary 2006), mig
masok a kulturalis hatasokat a globalizacios folyamat eredményének tekintik (McGuigan 2005;
Szentes 2002). SzerzOk sorat sorakoztathatnank fel mind a két oldalon, de az itt bemutatott
nézetek is jol mutatjak, hogy a globalizacidé és kultara kozotti viszonyrendszer tekintetében
megoszlanak a vélemények. A sokszor egymasnak is ellentmondé vélemények kozott a 1ényeget
ugy ragadhatjuk meg legjobban, ha ,elfogadjuk a kultira ¢és gazdasdg kolcsonds
meghatéarozottsagat, ok-okozati 6sszekapcsolodasat” (Bakacsi 2008:7). Egyértelmii tehat, hogy a
nemzetkodziesedés, és globalizacid témakore szoros 0sszefliggésben van a kulturalis kérdésekkel,
és egyuttal felveti a kulturdlis kiilonbségek elmosodasanak vagy éppen kiélezodésének
lehetdségét. Kérdés tehat, hogy a globalis piacok kialakulasan, valamint a gazdasagi, pénziigyi €s
technologiai integracios folyamatokon tul, sziikségszerlien végbemegy-e egy kulturalis
integracio is, végérvényesen eltlintetve a kulturak kozti kiilonbozoségeket.

1.1.2. A globalizacio6 kulturalis kihivasai a menedzsmenttel 6sszefiiggésben

A globalizaci6 kultarakra gyakorolt hatisanak, illetve Osszefliggéseinek elemzése az un.
konvergencia-elmélet, illetve divergencia-elmélet dilemméja mentén korvonalazodott, ami a
kultarak6zi menedzsmentkutatasokban végsd soron azt a kérdést veti fel, hogy lehetséges-e
kifejleszteni olyan univerzalis vezetési elveket és menedzsment technikakat, amelyek a vilag
barmely t4jan alkalmazhatdak, vagy sem, illetve a kultira mennyiben befolyasolja ezeket.

A konvergencia-elmélet a neoliberalis kdzgazdasagtan talajan alakult ki, és a globalizacidval
Osszefiiggésben a piacok, ezdltal a vildag homogenizaldédasanak elkeriilhetetlenségét
hangsulyozza (Levitt 1983). A modernizacid, a technologiai ¢és gazdasagi fejlodés
eredményeképpen a kiilonboz6, addig heterogén tarsadalmi kultardk egyre inkabb hasonlova
valnak, ami egy globalis vilagkultara kialakuldsa felé vezet (Giddens 1999; Fukuyama 1992;
Laue 1987; Tenbruck 1990) és mindenki ebbe a kdzos kulturdba fog asszimilalédni. Ezen
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tulajdonképpen azt értik, hogy a nyugati vilagnézet, annak értékei és etikai normai fogjak
meghatarozni a kozos vilag-kultarat, és veszik at a tradiciondlis értékek helyét vilagszerte; mas
szoval a kulturdlis azonossag felé vezetd tendencidban a vildg dominans csoportjainak és
tarsadalmainak, és ebben is kiemelten az amerikai gazdasagi és kulturalis hatasnak fontos
szerepet tulajdonitanak. Fukuyama (1992) egyenesen a torténelem végérdl beszél, az emberiség
vilagtarsadalom 1étrejottében latja. Ezzel 6sszefliggésben Tomlinson (2007) és Ritzer (2011)
egyenesen kulturalis imperializmust emlit, amely alatt azt értik, hogy a kulturak tobbé vagy
kevésbé tudatosan idomulnak mas kulturakhoz, ezaltal teljes egészében, vagy — ami még
valdsziniibb — részlegesen lerombolva a helyi kulttrat.

McGuigan (2005:229) ugy tartja, hogy a kultura napjainkban 4atitatodott egy piac-orientalt
gondolkodasmodddal, ami kizarja a gondolkodas €s az elképzelések alternativ tjait. A globalis
iizletben az 4arucikkek piacra keriilése gyakran amerikai modszerekkel torténik, ami
2007), egy homogenizalt északi kultira irdnydba (Everett 2003). Ennek eredményeképpen a
vildg barmely tdjan egyarant érvényes ¢és milkodd menedzsmenttechnikdk lennének
alkalmazhatéak, ami, ahogyan ezzel Osszefiiggésben Trompenaars ¢s Hampden-Turner (1997)
megjegyzi, a nemzetkdzi menedzserek életét sokkal egyszerlibbé tehetné. Az, hogy az amerikai
cégek vilagszerte beléptek a nemzeti piacokra, egyuttal az amerikai életforma szimbolumainak
¢s fogyasztdi szokdsainak elterjedésével jart vilagszerte. Ezzel Osszefiiggésben szamos szerzd
idézi a mar-mar sztereotip példat: szinte barhol a vilagon lehet Coca-Colat inni, vagy
McDonalds-ban étkezni (pl. Featherstone 1995; Levitt 1983; Poor 2013a; Ritzer 1998, 2011;
Segesvary 2006; Szentes 2002; Tomlinson 2007; Trompenaars - Hampden-Turner 1997).
Mindebbdl gy tlinhet sokak szdmara, hogy ebben a homogenizalodasban, vagy egyes nézetek
szerint kulturdlis gyarmatositdsban a helyi tradiciok atadjak a helyiiket az amerikai fogyasztoi
tomegkulturanak, amit az is erdsit, hogy ennek kommunikacids nyelve az angol (Featherstone
1995). Nem szabad azonban elfeledkezniink arr6l, hogy az, hogy a vilag barmely tajan tudunk
Coca-Colat inni, nem mond semmit arrdl, hogy az ott €16 emberek szaméara mit jelent Coca-Colat
inni (Trompenaars - Hampden-Turner 1997:3), azaz milyen attitliddel teszik ezt, és milyen
értékek’ vezérlik Sket ebben. Kérdés tehat, hogy til azon, hogy szaporodik az olyan arucikkek és
szolgaltatasok szama, amik vildgszerte elérhetdek, ez mennyiben jelenti egyben azt is, hogy az
emberek gondolkodasa, illetve a dolgokhoz valé hozzadllasit meghatarozd értékek is
szlikségszerlien hasonldva valnak, azaz a kultara kdveti a gazdasagi folyamatokat.

Az ezredfordulohoz kozeledve egyre inkdabb a divergencia-elmélet képvisel6i keriiltek
talsulyba. Szerintiik fliggetleniil a gazdasagi fejlodéstél és modernizaciotol, és az azzal
Osszefliggd ¢€letmodbeli  valtozasoktol, a helyi, tradicionalis értékeken nyugvéd kultarak
fennmaradnak, s6t paradox modon megerdsddnek, DiMaggio (1994) megfogalmazasa szerint az
értékek relative fliggetlenek a gazdasagi viszonyoktol. Bar a modern tarsadalmakban sok a
hasonldsdg, nem sziikségszerli, hogy homogénné valjanak. Modernizacio és gazdasagi fejlédés
semmiképpen nem kivanja meg egyszersmind a nyugati kultura atvételét, allitja Huntington

® Daniel Katz amerikai pszicholdgus nevéhez flizédik az attitid pszicholégiai funkcidinak tanulmanyozasa. Ezeknek az attitlid
kialakulasaval, fennmaradasaval és a személy életében betdltott jelentéségével vald kapcsolatat vizsgalta. Kutatasai szerint az
attitidnek egyik fontos funkcidja az, hogy az értékek az attitidokben fejezédnek ki, és ez annal nyilvanvalébban jelentkezik, minél
erésebb az széban forgd targyhoz kapcsolddo attitlid fontossaga, személyiségbe valé beagyazottsaga. Masik fontos funkcidja a
tarsadalmi kdrnyezethez val6 alkalmazkodas, a csoportkétédés elésegitése, ami a szilkebb vagy tagabb kdrnyezet attitlidjeinek
elfogadasat jelenti (id. Csepeli 2002). Mindkettd a fenti példaban fontos szerephez jut.
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(1996b) is. Hamilton (1994) azt hangstlyozza, hogy annak ellenére, hogy a kapitalizmus szinte
egyetemleges utta valt, a kulturdlis, civilizdcios tényezok a gazdasagok ¢és a tdrsadalmak
mikodését tovabbra is meghatirozzak, és a globalis gazdasag fejlodésével nem a ndvekvd
egyformasagnak vagyunk tanui a nyugati kultira egyetemlegessé¢ valdsanak formajaban, hanem
sokkal inkdbb a kulturalis diverzitas folytatoddsanak. Hasonld véleményen van Featherstone
eltulzott elméletnek tartja. Szerinte nem ugy tlnik, hogy a globalizaci6 folyamata kulturalis
egyformasagot eredményez, hanem sokkal inkabb tudomasunkra hozza a diverzitas egy uj
szintjét. Tomlinson (2007) szintén elutasitja azt az elképzelést, hogy a Nyugat kulturalis
imperializmusabdl egy globalis kultara jon 1étre, eldidézve a nem nyugati orszdgok kulturalis
tradicioinak elvesztését.

Szamos szerzd foglal allast amellett, hogy egyfajta kulturalis konvergencia iranyaba mutaté és a
tarsadalmi értékrendek diverzitdsat megdrzé folyamatok egyszerre vannak jelen a globalizécio
tarsadalmi-gazdasagi szinterén, azaz mialatt a termékek ¢&s szolgaltatdsok egyre inkéabb
hasonlové valnak vilagszerte, az egyéni viselkedést alapvetden meghataroz6 nemzeti-kulturalis
kiilonbségek hosszatdvon fennmaradnak. Robertson (1995) azt hangsulyozza, hogy nem a
globalis homogenizalddas, vagy heterogenizalddas a kérdés, hanem sokkal inkabb azon palyak
felderitése, ahol ezek a tendencidk kolcsondsen Osszefonodnak, és a 20. szdzad végén az élet
jellemzoéivé valnak a vilag jelentds részén. Ritzer (2011) a globalizaciora vonatkozdan a
kulturdlis konvergencia és divergencia elméletek mellett harmadikként megkiilonbozteti a
kulturalis hibridizacié elméletét, amely azt hangsilyozza, hogy a kultardk keveredése a
globalis és a lokalis kulturalis d&ramlasok integralddasanak egyarant eredménye. Azt tartja, hogy
a globalizacid felemds jelenség, a globalis kapitalista rendszer eldsegiti ugyan a hasonldsag
iranyadba mutato valtozast, a globélis kiilonbségek mindazonaltal 1éteznek, és annak ellenére,
hogy a globalizacio gyakran elsopri vagy legaldbbis dramaian megvaltoztatja a helyi
koriilményeket, azok valamilyen formaban mégis fennmaradnak. Ezért — ahogyan azt Eugenija
Martinaityte (2013) megfogalmazza — a gazdasagi novekedés €és konvergencia vizsgalatanak egy
olyan elképzelésen kell alapulnia, ami a kulturdlis hasonldsagot €s kiilonbozdségeket egyarant
feloleli. A kulturélis diverzitds és a gazdasag szerinte tdvolrol sem Osszeférhetetlen, st azt a
fejlédést szolgald innovacio €s a kreativitas egyik forrasanak tartja.

Inglehart és Baker (2000) — a World Values Survey® kutatas egész vilagra kiterjedd empirikus
eredményeire tadmaszkodva — arra a kovetkeztetésre jutott, hogy félrevezetd a kulturalis
valtozasokat amerikanizalodasnak tekinteni. A szerzok kételkednek abban, hogy a modernizacid
erdi egy homogenizalt vilag kultarat fognak eredményezni a belathatd jovoben. A modernizacid
és a gazdasagi fejlodés szerintiik ugyan egyiitt jar az uralkod6 értékek és meggydzddések
jelentds valtozasaval, és a tdrsadalmakat tendencidzusan egy koz0s irdnyba nyomja, eldre jelezve
a kulturdlis értékek valtozdsdnak 4altaldnos irdnyat, azonban ez nem von maga utan
sziikségszerlien kulturadlis konvergenciat. E helyett inkabb ugy tiinik, hogy a tarsadalmak
parhuzamos palyakon mozognak, amit a kulturdlis 6rokségiik, pl. a protestans, ortodox, iszlam,
konfucidnus tradicioik jeldlnek ki. Ritzer (1998) meglatdsa szerint, mialatt biztos, hogy a
globalis folyamatokkal foglalkoznunk kell, egy adott nemzet jellegzetességeire szintén ra kell
hangoldédnunk, hogy megértsiik a szerepét és a helyét a globalis tdrsadalomban. Ronen és

* A World Values Survey (WVS) kutatasrdl az 1.2.3. fejezetben részletesebben is irok.
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Shenkar (1985) sokat hivatkozott kultira-tanulmanyanak® egyik konkluzidja az, hogy ha a
multinaciondlis cégek novelik a direkt befektetéseiket a tengerentilon, kiillondsen kevésbé fejlett
¢és ebbdl eredden iskolazottsagban elmarado teriileteken, tobb informaciora lesz sziikségiik a
helyi alkalmazottaikra vonatkozoan ahhoz, hogy hatékony interakcidkat tudjanak megvaldsitani
a szervezet ¢s a fogado orszag kozott. Az igy megszerzett ismeret messze jobban segit megérteni
a dolgozok munka értékeit és attitiidjét vilagszerte. Az amerikai elméletek jol milkddnek a
nyugati orszagokban. Vajon ugyanugy alkalmazhatok a nem nyugati orszagokban is? — teszik fel
a kérdést a szerzok.

Trompenaars és Hampden-Turner (1997) véleménye az, hogy a menedzsmentnek nem létezik
egyetlen j6 moddja, egyfajta ,,one best way”, ami a leghatékonyabb menedzsment mddszerek
meghatarozasahoz szisztematikusan a piac fontossagara, a technoldgiara és a termékre fokuszal,
figyelmen kiviil hagyva a nemzeti kultara hatasait. Szerintiik az a jelentés, amit az emberek a
szervezetnek tulajdonitanak, az elképzelésiik annak struktarajarol, gyakorlatarol, iranyvonalarol,
kulturdlisan meghatarozott. Ugyanakkor a nemzeti kultardk allandésadga (divergencia) és a
szervezetek szorosabb és gyakoribb interakcidibol eredd gyakorlati sziikségszerliségek
(konvergencia) kozott ellentmondés fesziil (Brodbeck et al. 2000). A piacok globalizalodéasaval
egyrészt megnd az igény a szervezeti rendszerek és folyamatok sztenderdizaciojara, masrészt a
menedzserek nyomas alatt is dallnak, hogy szervezetiik alkalmazkodjon a piac helyi
sajatossagaihoz, a helyi addrendszerhez, jogrendhez, szocidlpolitikai rendszerhez és kultirahoz.
Ez az egyensuly a konzisztencia és alkalmazkodéas kozott a vallalati siker fontos tényezdje
(Trompenaars - Hampden-Turner 1997). Igazat kell adnunk Granellnek (2000:90), aki szerint a
gazdasagi globalizaci6 és kultura mindinkabb stratégiai kérdéssé valik a szervezetek szamara,
amivel szembe kell nézni és amit megfeleléen kell menedzselni.

Mindezek utdn nem meglepd tehat, hogy a menedzsment kutatasok és irodalom egyik alapvetd
kérdéséveé valt annak vizsgalata, hogy a szervezetek miikodése, gazdasagi teljesitménye és
versenyképessége mennyiben ¢és milyen vonatkozdsban hozhatd Osszefiiggésbe kulturalis
tényezokkel. A modern intézményi kozgazdasagtan Nobel dijas képviseldje, Douglas North a
hosszi tavu gazdasagi teljesitményt meghatarozd intézmények (North 1990) milkddését
alapvetden befolydsoldo normék, konvenciok, szokasok, preferencidk szerepét hangsulyozza, és
végsO soron a gazdasagi teljesitményt ezekre a tényezdkre vezeti vissza (North 2005). Sét, ,,a
nemzetkdzi versennyel kapcsolatos kérdések, legyenek bar politikaiak vagy gazdasagiak, egyre
inkdbb kulturdlis format 6ltenek™ — allitja Fukuyama (1995:17). Egyet kell érteniink Bakacsi
Gyula (2008:6) megallapitasaval, miszerint ,,a kultira tanulményozdsa tobbé nem csak a
tarsadalmi viszonyokat tanulmanyozé kutatasok kdzéppontjaban kell, hogy alljon, hanem egyre
erételjesebben vonul be a gazdasagi jelenségek értelmezésébe és magyarazatdba, valamint a
gazdasagi sikerességet megalapozo eszkozrendszerbe”.

® Ronen és Shenkar (1985) tanulmanyarol az.1.2.2. fejezetben részletesebben is szolok
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1.2. Kultira kutatasok a menedzsment szolgalataban

A szervezetek mukodésével kapcesolatban alapvetd kérdés az, hogy a kiillonbozo orszagok, illetve
a vilag kiilonb6zd régidinak menedzsment gyakorlata milyen mddon kiiloniil el egymastol,
illetve hogyan csoportosithatd. Az Egyesiilt Allamok tarsadalmi értékrendjében példaul
meghatarozo erejii az egyén szabadsaga és a szabad piac tisztelete, a menedzserekre hésként
tekintenek, tarsadalmi statuszuk magas, nagy dontési felelosséggel rendelkeznek, és elvarjak
toliikk a magas kockazatvallalast. A német tarsadalom szdmara ezzel szemben inkabb a stabilitas,
a biztonsag a fontosabb, hdsként a mérndkokre tekintenek, és a vezetoktdl is inkabb szakértdi
szerepet varnak el, semmint a munkavallalok motivalasat (Hofstede 1993). A szervezeteket
koriilvevé tarsadalomnak vannak jellegzetes, a tarsadalom tobbsége altal osztott és kovetett
értékei (Bakacsi 2001), tanulmanyok ¢és kutatdsok sora bizonyitja, hogy ezeknek a tarsadalmi
érték preferencidknak meghatarozé hatdsa van a szervezetek értékrendjére, és ezen keresztiil a
cégek menedzsmentjének miikodésére (Brewster 2007b; Brewster-Bennett 2010; Brodbeck et al.
2000; Haire et al. 1966; Hofstede 1980, 1994, 2001; Jarjabka 2011; Laurent 1983, 1986;
Koopman et al. 1999; Trompenaars 1994; Trompenaars - Hampden-Turner 1997; Smith et al.
1996).

Granell (2000) szerint a nemzetkdzi kornyezetben folytatott tizleti tevékenység egyik f6 kihivasa
a kiilonbozé kultarakhoz vald sikeres alkalmazkodéds, ami megkoveteli a kulturalis
kiilonbozdségek, felfogasok és értékek megértését. Ez praktikusan azt jelenti, hogy a nemzetkdzi
kornyezetben mikodd vallalatok menedzserei eldnyre tehetnek szert, ha a kulturalis
kiilonbségekkel tisztdban vannak, és azokat figyelembe is veszik (Gaal et al. 2004). Az {izleti élet
nemzetkozivé valasa megkdveteli tehat, hogy a kulturalis mintazatokrol tobb ismeretiink legyen,
ahogyan azt Trompenaars és Hampden-Turner (1997) allitjdk sok kiadast megélt népszerii
konyviikben. A szerzOk sokoldaltian taglaljadk a kultira és a szervezetek milkddésének
kapcsolatat, a kultara iizleti tevékenységre és menedzsmentre gyakorolt hatasat, és azt allitjak,
hogy a kultarak kozotti kiilonbozdségek jelentds szerepet jatszanak a nemzetkozi szervezetek
sikerességében. Igy értheté modon megnd az igény azokra a kutatdsokra, amelyek azzal a
kérdéssel foglalkoznak, hogy a kultura hogyan befolydsolja a menedzsmenttechnikakat és a
vezetési elveket (Dudas 2003:566).

1.2.1. A menedzsment irodalom kultura fogalma

A kiilonb6z6 tudoményteriileteknek szdmtalan kiilonb6zd kultara értelmezése €s definicidja
létezik, attdl fiiggden, hogy a kultira mely elemeire fektetik a hangstlyt. Szamunkra a
menedzsment tudoméanyokban elterjedt kultara definiciok lehetnek az irdnyaddak, de ezen beliil
is szamos kultira meghatarozéssal talalkozhatunk. Ez a sokféleség mutatja, hogy nem létezik
olyan széles korben elfogadott definicid, ami univerzalisan érvényes lenne.

A kulttra egyik sokat idézett definicioja Scheintdl (1985) szarmazik, eszerint a kulttra alapvetd
elofeltevések olyan mintdzata, amelyet egy adott csoport talal ki, fedez fel vagy fejleszt ki,
mikozben a kiils6 adaptacio és a belsd integracid problémaival valdo megkiizdést tanulja — és
amelyek elég jol miikddnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék dket. Ennél fogva az 01j tagoknak
is el kell sajatitaniuk, mint a szoban forgd problémakkal kapcsolatosan az észlelés, gondolkodas
¢és érzések helyes modjat. Sackmann (1991) szerint a szervezeti kultira legfontosabb funkcidja a
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kollektiv jelentéstulajdonitas, az észlelés és a gondolkodas vezérlése, segitség adasa a valdsag
k6z0s megalkotasahoz (id. Karacsonyi 2006). Trompenaars és Hampden-Turner (1997) szerint a
kultira az a méd, ahogyan egy kozosség a felmeriild problémakat megoldja, azokra valaszt ad.
Szerintiik a kultura 1ényege nem az, ami a felszinen latszik, hanem az a k6zos mod, ahogy az
emberek egy csoportja megérti és magyarazza a vilagot. A kultara eldirja, hogy mire figyeliink,
hogyan cseleksziink, és mit értékeliink. Hofstede (1980) szerint ezek az értékek ,,mentalis
programokba” szervezddnek, azaz a kultira a gondolkodas azon kozosségi programozottsaga,
amely egy csoport tagjait vagy emberek egy korét megkiilonbozteti masoktdl. Az emberek
viselkedését a szervezetekben ilyen programok ,,vezérlik”.

A GLOBE® kutatas kultura értelmezése, Hofstedéhez hasonldan, elsOsorban az értékek és a
ko6zos gondolkodasmdd mentén ragadja meg a kultarat. E szerint ,,a kultura a k6zdsség tagjainak
kozos tapasztalatokbol szarmaz6 és generdciokon keresztiil atoroklodo, a kozosség valamennyi
tagja altal osztott motivacioinak, értékeinek, meggy6zddéseinek, identitdsainak és a lényeges
események kozos értelmezéseinek vagy jelentéseinek Osszessége” (House et al. 2004:15, id.
Bakacsi 2012). Bakacsi (2008:7) a kozOsen osztott értékeken kiviil az ezekbdl kovetkezd
viselkedést hangstlyozza, 6 a kulturat kézosen osztott értékek olyan rendszereként értelmezi,
amelynek meghatirozo szerepe van egy adott tarsadalom tagjai viselkedésének formalasaban,
alakitasaban. A kultira mindegyik fenti definicioban egy kozOsség kozos valdsag
értelmezéseként és gondolkoddsmodjaként, valamint arra épiilé kozdsen elfogadott
reakciomodként fogalmazodik meg. Kono (1990) viszont ugy véli, hogy a szervezeti kultira a
dontéshozatal fel6l megkozelitve ragadhaté meg leginkabb, hiszen a dontések kozvetleniil
hozzajarulnak a szervezet teljesitményének és az alkalmazottak elégedettségének alakuldsahoz.
O a szervezetben elfogadott kozos értékeken és az altalanosan érvényesiilé viselkedési mintakon
kiviil a dontéshozatal kapcsan alkalmazott gondolkodasmodot, eljarasokat emeli ki a
modelljében.

A szervezeti kultira egyik meghataroz¢ forrasa a szélesebb tarsadalmi kornyezet, amelyben az
érintett szervezet tevékenykedik (Biro-Serf6zé 2003). Kultira-kutatasok, 0Osszehasonlitd
elemzések sora mutat ra, hogy ,a vildg tarsadalmai illetve gazdasagai értékeik, tartos
preferencidik hasonlosdga szerint stabil kulturdlis mintdzatokba szervezddnek™ (Bakacsi
2008:56), és ezek a kulturalis mintazatok jelentds hatast gyakorolnak az adott kornyezetben
tevékenykedd vallalatok, szervezetek miikddésére. A kovetkezokben az utdbbi évtizedek —
menedzsment szempontbol meghatarozé — kultura kutatasait és azok legfontosabb eredményeit
kivanom attekinteni.

1.2.2. Kultura klaszterek

Az orszagok kulttra klaszterekbe rendezése fontos informacidkat nytjt a tdrsadalmi valtozasokra
vonatkozoan ¢és hasznos modja a kultirak kozotti hasonlosagok é€s kiillonbozdségek 6sszegzésére
(Gupta et al. 2002). A nemzeti kulturakra vonatkozd Osszehasonlitd vizsgalatok kezdete a mult
szazad kozepére nyulik vissza (Haire et al. 1966; Harbison-Myers 1959/1997; Farmer-Richman
1965/1997; Toynbee 1947). Az egyik elsd, széles korii, kultarak kozotti empirikus kutatasban
Haire, Ghiselli és Porter (1966) arra keresték a valaszt, hogy vajon a menedzserek hasonld

® A GLOBE kutatasrol részletesen irok a kovetkezé fejezetben
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attitidokkel rendelkeznek-e a vilag minden t4jan. Eredményeik a kulturalis értékek, valamint a
menedzseri attitlidok és viselkedés kozott fennallo dsszefiiggésre mutattak ra (id. Dudas 2003).
Hasonl6 eredményre jutott Laurent (1983, 1986) is, e szerint a nemzeti kultardhoz tartozas
erdteljes hatdssal van a menedzserek 4ltal osztott alapfeltevésekre; ezek jelentds részben
kulturélisan meghatarozottak.

A kutatok egyik jelentds tabora az értékeken keresztiil probalja megragadni a kultarat. Az
értékek kozponti szerepe annak tulajdonithatd, hogy viselkedésiink, attitiidjeink, hiedelmeink
(tehat kognitiv tartalmaink) rendelkeznek értéktartalommal, mely befolyasolja magatartasunkat
(Karacsonyi 2006:62). Ennek egyik kiemelkedd képviseloje Hofstede, aki a kutatdsait a
divergencia-elméletre alapozta. Az 6 nevéhez flizddik a szervezeti, illetve menedzsment kultarak
maig sokat idézett vizsgalata, a kiillonbozdségek ¢és hasonlosdgok alapjan az orszagok
csoportokba, klaszterekbe rendezése (Hofstede 1980). Vizsgalatait 1967 és 1978 kozott az
amerikai IBM cég leanyvallalatinal végezte vilagszerte, melynek eredményeképpen 6t olyan
értékdimenziot (hatalmi tavolsag, bizonytalansag keriilés, individualizmus-kollektivizmus,
férfias-ndies értékek, hossz tdva orientdcid) azonositott, amelyek mentén a nemzeti kulturdk
markans kiilonbséget mutatnak. Hofstede kutatdsai azt mutatjdk, hogy az orszdgok értékek
alapjan torténd csoportositdsa vallasi, nyelvi ¢és fOldrajzi hovatartozasként kifejezve
interpretalhato (Gupta et al. 2002).

A nemzeti kultirdk meghatiroz6 hatast gyakorolnak a multinaciondlis véllalatok
menedzsmentjére. Hofstede (1980, 1993, 1994, 2001) eredményei megmutattak, hogy még az
azonos technologiai alapra €piild szervezetek is nagyon kiilonb6zé menedzsment modszerek
alkalmazaséra kényszeriilnek, a szervezetet koriilvevd nemzeti, tdrsadalmi kultura fliggvényében.
A kilonbozd kultirdkban mdas és mas szervezeti konfiguracid sikeres és elfogadott, mas
motivacios és koordinacids eljarasok miitkodnek (id. Bakacsi 2008). Hofstede vizsgalataibol
egyértelmiien kideriil tehat, hogy a szervezetekben dolgozo emberekre elsdsorban sajat nemzeti
kulturdjuk a jellemzd. Vilagszemléletiik, kapcsolatrendszereik, viselkedésiik és a mindezeket
meghatarozo értékek €s normak azt a tarsadalmi mintat kovetik, amelyben szocializalodtak.
Tehat a multinacionalis vallalatok altal hordozott anyavallalati kultara, s az 4ltala preferalt
vezetési modszerek, eszkozok mas hatdsfokkal miikodnek a befogado kulturaban, mint ott, ahol
kitalaltak azokat. Ami miikodoképes egy adott tarsadalmi kdrnyezetben, korantsem biztos, hogy
minden tovabbi nélkiil atiiltetheté mas értékrenddel bird kulturdkba. Hofstede kutatdsainak talan
a legfontosabb hozadéka az, hogy a kulturdlis kiilonbségekrdl szo6l6 dialogushoz egy kozos
nyelvet kinalt a kutatoknak (Kirkman-Gibson 2001) és kutatdsai a kultirakdzi menedzsmentre
iranyitottak a figyelmet. Trompenaars és Hampden-Turner (1997) szavaival élve, felnyitotta a
menedzserek szemét a témakor fontossagara, €s ,,alapvetd igazodasi pontot jelolt ki, az
elsésorban a gazdasag jelenségeit értelmezni kivano, értékkutatasok szamara” (Sagvari 2011:75).
Hofstede kutatdsainak jelentds hatdsa volt az 6sszehasonlitd (cross-cultural) kultirakutatdsokra,
szamtalan kutat6 alapozta vizsgalatait Hofstede kultura dimenzioira szerte a vilagon.

Ronen és Shenkar (1985) mai napig referenciaként hasznalt 6sszehasonlitoé tanulmanya a kultara
klaszterekre vonatkoz6 nyolc kordbbi kutatds (Badawy 1979; Griffeth et al. 1980; Hofstede
1976, 1980; Haire et al. 1966; Redding 1976; Ronen-Kraut 1977; Sirota-Greenwood 1971)
eredményeit szintetizalja. Az orszadgok csoportokba soroldsat klaszter analizis segitségével
végezték el. Eredményiil nyolc kulturalis klasztert allitottak fel, melyben Hofstede 1980-as
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eredményei jelentds szerepet kaptak. Europara vonatkozdan 5 klasztert azonositottak, ezek
kozott azonban kelet-eurdpai orszagok nem szerepelnek, mivel ezekre vonatkozéan nem alltak
rendelkezésiikre adatok. Eredményeik hasznos példat és keretet nyujtanak ahhoz, hogy
megértsiikk a kapcsolatot a munkéval kapcsolatos attitidok és értékek, valamint az orszagok
csoportositasa kozott (Gupta et al. 2002). Az 1. abran lathatd, hogy az igy létrejott orszag-
csoportok egyrészt a foldrajzi kozelség, masrészt a kdzos nyelv, illetve a kozos vallds mentén
jottek létre. Néhany orszag (Izrael, Japan, Brazilia) fiiggetlenként szerepel az abran, mert a
teriileti, vallasi, vagy nyelvi kozelség ellenére sem illeszkedett egyértelmiien egyik csoportba
sem. A szerzOk ezzel kapcsolatban azt feltételezik, hogy a magasabb gazdasagi és technikai
fejlettség feliilirja a klaszterekbe tartozas alapjat képezd tradiciondlis dimenzidkat (Ronen-
Shenkar 1985). A fliggetlen orszagok elkiiloniilnek a tobbi klasztertdl, de nem sziikségszertien
hasonldak egymashoz.

KOZEL-KELETI ESZAKI
Tortkorszag Finnorszag
Morvégia

ARAB

Abu-Dzabi

Iran

GERMAN

Dania

Gorogorszag

Bahrein Svédorszag

Egyesult Arab Emirségek Ausztria

MNeémetorszag

Oman Kuvait
Swaje

Szaud-Arabia

Szingapur

Malajzia Egyesilt Allamok  Ausztralia
Dél-Vietnam Hongkong Kanada Uj-Zéland
TAVOL-KELETI Fulép-szigetek " Argentina ANGOLSZASZ
Venezuela Franciaorszag Dél-Afrika
Indonézia Chile Belgium
Thaifold Mexiko Egyesiilt Kiralysag
Tajvan | LATIN-AMERIKAI || | LATIN-EUROPAI | Krorszig

Peru Olaszorszag

Spanyolorszag

Kolumbia

Portugalia

lzrael

Brazilia

Japan FUGGETLEN

1. abra. Ronen és Shenkar orszag klaszter szintézise
Forras: Ronen-Shenkar (1985:449)

Ronen-Shankar tanulmanyat némiképp meglepé mdodon, Hodgetts és Luthans (1991, id. Dudas
2003) a konvergencia elmélet igazolasanak tartja. Véleményilik szerint a nemzetkozi
menedzserek egy k6zos nemzetk6zi kulturanak a részesei, és jovoben sokkal inkabb lehetséges a
konvergencia, mint azt kordbban hitték. Elismerve bar, hogy a kulturalis diverzitas, a helyi
kultirdhoz val6 alkalmazkodas, a nemzeti cégek szamara még mindig nélkiilozhetetlen, a
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nemzetkozi jatéktéren a konvergenciat és a flexibilitast tekintik a nyer6 momentumoknak
(Hodgetts et al. 2005).

Trompenaars (1994) szintén a kultura iizleti €letre és menedzsment modszerekre gyakorolt
hatasat vizsgélta. Modellje szerint az emberi 1étezésnek vannak olyan egyetemes problémai, mint
az emberek kozotti viszony, az id6hdz vald viszony, illetve az ember természeti kdrnyezethez
valo viszonya, amelyekre minden kultira valamilyen formaban valaszt ad. Ez alapjan az addigi
kultradimenzioktol jelentdsen eltérd modelljében hét kultira dimenzidt hatarozott meg. Bar 6
nem képzett kulturalis klasztereket, az emberek kozotti viszonyt leird 6t kultiravaltoz6 mentén
l1étrejott orszag-csoportok nagy hasonlosdgot mutatnak a Hofstede (1980) és Ronen-Shenkar
(1985) altal leirt klaszterekkel (id. Hodgetts et al. 2005:116-117) (ld. 1.tablazat). Bar
Trompenaars eredményei csak minimalis kiilonbséget mutatnak tigy Hofstede, mint Ronen ¢és
Shenkar klasztereihez képest, Hofstede (1996) nem talalta kellden megalapozottnak, illetve
empirikusan bizonyitottnak Oket. Hodgetts és munkatarsai (2005) viszont azon a véleményen
vannak, hogy segit alatdmasztani és — még fontosabb, hogy — kiterjeszteni Hofstede és Ronen-
Shenkar eredményeit, hasznos kiindulési pontot kinal a kulturalis kiilonbségek megismeréséhez,
¢s egyuttal irdnymutatasul szolgdl az eredményes lizleti tevékenységhez szerte a vilagon. A
Hofstede ¢és Trompenaars 4ltal hasznalt kulturdlis dimenzidik kozotti Osszefiiggéseket
Smotherman és Kooros (2001) vizsgélta, akik szignifikdns, kozepes, illetve erds korrelacios
kapcsolatokat talaltak tobb dimenzio esetében is.

Az 1993-ban elinditott GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiviness)
kutatasi program a Pennsylvaniai Egyetem vezetésével, 62 orszagra kiterjedd Gsszehasonlito
kultira és leadership kutatds, melyben a vildg minden jelentds kulturalis régidja képviselteti
magat. Célja a tarsadalmi/nemzeti kultura, a szervezeti kultira és a vezetés (leadership)
Osszefliggéseinek, a kulturdlis kiillonbségeknek vezetésre és a szervezeti milkddésre, illetve
hatékonysagra gyakorolt hatdsanak vizsgalata (Koopman et al. 1999). A kutatdsban a nemzeti és
szervezeti kultirat, azok tapasztalati (gyakorlat) és normativ (érték) értelmezését, kilenc
dimenzié mentén mérték. A kutatas dimenzioi feldlelik az ismert empirikus kultirakutatasi
elézmények szinte minden lényeges kultiravaltozojat, sét azokat tjakkal egészitik ki (Bakacsi
2012). A GLOBE kutatasban vizsgalt kultira dimenziok (részletesen 1d. példaul: House et al.
2004; Bakacsi 2012): hatalmi tavolsag, bizonytalansagkeriilés, kollektivizmus I. (intézményi
kollektivizmus), kollektivizmus II. (csoportkollektivizmus), nemi egyenlOség, ramendsség/
asszertivitas, teljesitményorientacio, jovoorientacid, humanorientacio.

A GLOBE kutatés eurdpai mintajat feldolgozo6 tanulmanyok arra az eredményre jutottak, hogy a
kulturdlis jellemzok tekintetében Eurdpaban markansan elkiiloniil egy észak/nyugat-eurdpai
(angolszédsz, skandindv és germéan orszadgok) és egy dél/kelet-eurdpai orszag-csoport. Az
utobbiba beleértik a latin-eurdpai (Franciaorszag, Spanyolorszag, Portugélia, Olaszorszag) és
kozel-keleti (Gorogorszag €és Torokorszag) orszagokon kiviil Magyarorszagot €és a vizsgalatban
résztvevld tobbi kozép-kelet-eurdpai, volt szocialista orszagot (Csehorszadg, Szlovénia,
Lengyelorszag, Oroszorszag, Albania, Gruzia) is. Mig az észak-nyugati orszagokat a magas
teljesitményorientaciod, jovOorientacid, intézményi kollektivizmus és bizonytalansag kertilés,
addig a dél-kelet eurdpai csoportot a nagyobb agresszivitds, hatalmi tavolsdg és csoport
kollektivizmus érték jellemzi (Koopman et al. 1999). Ezek az eredmények nagyon hasonldak
ahhoz, amire kordbban Smith, Dugan és Trompenaars (1996) jutott, miszerint egy nyilvanvald
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kulturalis hatar huzodik az észak-nyugat eurdpaiak (analizis, rendszerek, racionalitas) és a latin
europaiak (jobban személyhez kapcsolodo, inkabb intuicidt hasznalo, szenzitivebb) kozott, €s ez
alapjan még az egyébként szomszédos hollandok és belgak kozott is szignifikans kiilonbség
mutatkozik.

A GLOBE eurdpai mintajan alapul Brodbeck ¢és tarsai (2000) vizsgalata is, akik a
vezetésfelfogas (leadership) szempontjabdl tesztelték a Ronen és Shenkar orszag klasztereivel
valo kompatibilitast (Bakacsi - Sarkadi-Nagy 2003). Naluk is, Koopman ¢és tarsai (1999)
eredményeihez hasonloan, elkiiloniil az észak/nyugat-eurdpai és a dél/kelet-eurdpai orszagok
csoportja, ¢és a leadership valtozok alapjan is nagyfoku egyezés mutatkozik Ronen és Shenkar
kultara-klasztereivel, ami ezuttal kiegésziil mar kozép-kelet-eurdpai orszagokkal is. Ezek az
eredmények tehat azt mutatjak, hogy a vezetésfelfogasban tetten érhetd kiilonbségek (leadership
prototipusok) a kulturalis kiilonbségek fiiggvényében valtoznak (Brodbeck et al. 2000; Koopman
et al. 1999). Tehat a GLOBE kutatas eredményei alapjan Ronen és Shenkar (1985) korabbi
kutatdsahoz nagyon hasonléan rendezheték Europa orszdgai kultura-klaszterekbe,
kovetkezésképpen nem beszélhetiink egy egyediili, tipikus eurdpai kultarardl, és hasonldan egy
elkiiloniilé eurdpai menedzsment stilusrél sem (Koopman et al. 1999).

2. abra. A GLOBE kutatas leadership valtozokon alapulo klaszterei
Forras: Bakacsi - Sarkadi-Nagy (2003:14)

A GLOBE kutatas adatait feldolgozva Gupta és munkatarsai (2002) — a korabban bemutatott —
kilenc kultiravaltozé alapjan (mind a nemzeti, mind a szervezeti kulturara, és mindkettod
tapasztalati és normativ oldaldra vonatkozoan) tiz klaszterbe soroltdk a 61 orszagot, melyet
diszkriminancia analizis segitségével validaltak. EbbOl 6t csoportot képeztek az eurdpai
orszagok, amelyben kiilon-klaszterként mar megjelentek a kelet-eurdpai régio, kutatdsban
résztvevd orszagai, koztilkk Magyarorszadg is. Németorszag keleti (volt szocialista) és nyugati
része ugyanakkor egyarant a germén klaszterbe kertilt (1. tablazat). A Cseh Koztarsasag végiil
kimaradt a klaszterekbe sorolt orszdgok koziil, mert gyakorlatilag minden kultiradimenzid
esetében a csehek értékei ugy az orszag besorolasat, mint a klaszterek kialakitasat problémassa
tették. Ezért a kutatok a cseh minta elhagyasa mellett dontottek (Bakacsi 2008).
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Svédorszag Svédorszag Svédorszég
Dénia Dénia Dénia
Norvégia Norvégia Finnorszag
Finnorszag Finnorszag
Hollandia
Svajc Svajc Ausztria Ausztria
Németorszag Németorszag Németorszag (volt NDK és NSZK) = Németorszag (Kelet és Nyugat)
Ausztria Ausztria Svajc Svajc
Izrael Csehszlovakia Hollandia
Egyesiilt Allamok Egyesiilt Allamok Egyesiilt Allamok Egyesiilt Allamok
Kanada Kanada Egyesdilt Kiralysag Kanada
Ausztralia Ausztralia Ausztralia
Uj-zéland Uj-zéland Uj-zéland
Egyesdlt Kirdlysag Egyesilt Kirdlysdg Egyesdlt Kiralysag
frorszag frorszag frorszag
Dél-Afrika Dél-Afrika Dél-Afrika (fehér)
Argentina Franciaorszag Franciaorszag Izrael
Brazilia Belgium Belgium Franciaorszag
Franciaorszdg Olaszorszag Olaszorszag Olaszorszag
Belgium Portugalia Portugalia
Olaszorszag Spanyolorszag Spanyolorszég
Spanyolorszag Svajc (francia)
Portugalia Argentina Argentina Argentina
Venezuela Venezuela Mexikd Mexikd
Chile Chile Venezuela Venezuela
Mexikd Mexikd Kolumbia
Peru Peru Costa Rica
Kolumbia Kolumbia Brazilia
Ecuador
El Salvador
Bolivia
Guatemala
India Malajzia Japén India
Pakisztan Szingapur Kina Indonézia
Szingapur Hong Kong Indonézia Fulop-szigetek
Hong Kong Fulop szigetek Hong Kong Malajzia
Fulop szigetek Dél Vietnam Singapore Thaiféld
Tajvan Indonézia Iran
Thaiféld Tajvan .
Thaif6ld R
Szingapur
Hong Kong
Dél-Korea
Kina
Japan
Szaud-Arabia Katar
Kuvait Marokké
Egyesilt Arab Emirségek Torokorszag
Bahrein Egyiptom
Abu-Dhabi, Oman Kuvait
Gorogorszag, Iran Gorogorszag
Torokorszag Irdn
Jugoszlavia Torokorszag
Magyarorszag
Oroszorszag
Kazahsztan
Albénia
Lengyelorszag
GOrogorszag
Szlovénia
Gruzia
Namibia
Zambia
Zimbabwe
Dél-Afrika (fekete)
Nigéria
Japan I Japan, Brazilia, India, Izrael I Spanyolorszag, Brazilia I

Forrds: Ronen—Shenkar (1985), Gupta et al.( 2002) és Hodgetts et al. (2005) alapjan sajat szerkesztés

7 (Trompenaars 1994) alapjan (Hodgetts et al. 2005)
® GLOBE kutatas
° GLOBE kutatas
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A GLOBE kutatasban résztvevd valamennyi kontinens koziil Europa mutatja a legnagyobb
kulturalis tagoltsagot: a tiz kulturalis klaszter koziil 5 eurdpai, ami egyben azt is jelenti, hogy a
legtobb kultira dimenzioban Eurdpan beliil markans kiilonbségeket lathatunk. Az eddig
bemutatott Osszehasonlitdo kultura kutatdsok egyértelmiien azt mutatjdk, hogy az eltérd
modszertanokon ¢és mintdkon alapuld kiilonbozd vizsgalatok nagy hasonldsadggal rendezték a
vilag orszagait kulturalis csoportokba.

1.2.3. Gazdasagi fejlettség és kultura osszefiiggései

A tarsadalmi-gazdasagi fejlettség és a kultira kapcsolata évtizedek 6ta szamos tudomanyteriilet
kutatoit foglalkoztatja. A szociologia mellett az elméleti €¢s empirikus kozgazdasagtanban, a
gazdasagtorténetben, a gazdasagfejlesztéssel foglalkozd megkozelitésekben egyarant eldtérbe
kertiltek azok az iranyzatok, amelyek a tarsadalmi-kulturalis kdrnyezet allapotabol vezetik le a
gazdasdg folyamatait (Sagvary 2009). Napjainkra egyre inkabb az interdiszciplinaris
megkozelitések  térnyerésének, a  gazdasag—tarsadalom—kultira  kozotti  komplex
Osszefiiggésekkel foglalkozd elméletek és kutatasi iranyzatok megerdsodésének lehetiink tanui.
Az eddig bemutatott kultura kutatasok eredményei alapjan is korvonalazddni latszik, hogy a
kultarat meghatdrozo értékek nem teljesen fliggetlenek egy orszag gazdasagi és tarsadalmi
fejlettségétdl. Brodbeck ¢és tarsai (2000) szerint a modernitds fokat, példaul a gazdasagi
fejlédésben (mint a mezdgazdasadg aranya, egy fore jutd jovedelem, varhato é€lettartam) és a
politikai, oktatasi és tarsadalmi fejlodésben (pl. az oktatds szinvonala, kozegészségiigy és
szocidlis biztonsadg) szintén meghatdrozzak az olyan kulturdlis értékeket, mint az
individualizmus, a bizonytalansag keriilés vagy a nemi egyenldség. Lattuk, hogy Hofstede (1980,
1994) is szamos Osszefliggésre mutatott r4 a kultGra, valamint a tarsadalom és gazdasag
jellegzetes viselkedési mintazatai kozott, igy példaul a kiilonbozd kultirdkban maés és mas
szervezeti konfiguracio sikeres és elfogadott, mas motivacidos ¢és koordindcids eljarasok
miikodoképesek (id. Bakacsi 2008). Harrison (1985) Latin-Amerika és Ausztrdlia gazdasagi
fejléddésének szembedllitasaval arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a sikeres fejlddés legfontosabb
meghatarozoja a kulttra, az abban megnyilvanulo attitidok €s értékek, €s a gazdasagilag sikeres
orszagok tarsadalmi értékrendje hatdssal van arra, hogy az emberek kreativ potencidljat milyen
mértékben aknézzak ki. Landes (1998) is ugy vélte, hogy a gazdasagi fejlédésben az innovaciéra
valo készségnek, valamint a megfeleld képzettséggel €s munkaetikaval rendelkezé munkaerdnek,
azaz a kultira altal meghatdrozott humantékének van meghatiroz6 szerepe. Bakacsi (2008)
szerint talalunk érveket a gazdasagi fejlettség kulturalis meghatarozottsdgara, de sokan vezetik
vissza a kultura fejlettségét a gazdasagi gyokerekre, és érvelnek a kultura fejlédésének gazdasagi
megalapozottsdga mellett is.

Sagvary (2009) ugy véli, hogy a kultira és a gazdasagi fejlddés kapcsolatanak atértékelésében
jelentds szerepe volt a Harrison ¢és Huntington szerkesztésében, 2000-ben megjelent
tanulmanykotetnek, melyben rajtuk kiviil a témakor szamos elismert szakértdjének irdsa
szerepelt, koztiik a politikatudomanyok teriiletérél érkezett Ronald Ingleharté. Az altala
iranyitott World Values Survey (WVS) 1981-t0l kezd6dden vizsgalta vildgszerte az értékek
szintjére hatd vilagnézeti és kulturalis valtozasokat, a politikai, tdrsadalmi és gazdasagi
kornyezet, illetve a gazdasagi fejlodés Osszefliggéseiben. Kutatasuk jelenleg mar a 7. hulliménal
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tart, a 2014-ben lezarul 6. hullam 60 orszagra'® terjedt ki. A kutatds eredményei bebizonyitottak,
hogy bar a modernizacio és a gazdasagi fejlodés egyiitt jar massziv, az értékek szintjén hato
kulturdlis valtozasokkal, de az a tény, hogy az adott tdrsadalmat torténelmileg a protestantizmus,
konfucianizmus vagy az iszlam alakitotta, olyan tartds hatdsokkal bir6 kulturalis 6rokséget hagy
maga utan, ami a tovabbi fejlddését befolyasolja. Ezek a tradiciondlis értékek a gazdasagi
fejlodés ellenére is tovabbélnek valamilyen formaban, ¢s megkiilonboztethetd értékrendekkel
bir6 kulturalis zonékat jeldlnek ki (Inglehart-Baker 2000).

Ingleharték két dimenzié mentén kiilonitették el az orszagokat: ezek egyike a tradicionalis vs.
szekularis/modern tengely, mig a masik a talélés vs. Onkifejezés tengely (Inglehart-Welzel
2005). A WVS kultura térképe e két dimenzié mentén nagyon hasonl6 kultara csoportokat mutat
azokhoz, mint amiket az eldz6ekben targyalt kutatdsokban megismerhettiink. A 6. hullam kultura
térképét latjuk a 3. abran: ezen jol elkiiloniilnek az angolszasz és a protestans Europat alkotd
(germén ¢és skandindv) orszagok, valamint a tavol kelet konfucianus orszagai, illetve Latin-
Amerika 4allamai. Kelet-Europa volt kommunista orszagai koziil a katolikus tobbséggel
rendelkezdk a ,,Katolikus Eurdpa” csoportjdhoz tartoznak. Ennek részét képezik a latin-europai
orszagok és Gorogorszag is, azonban a balti orszdgok — korabban a Szovjetunio tagallamai —
kiilon csoportot alkotnak, és hasonldan elkiiloniilnek a kelet-eurdpai és balkdni ortodox gyokerii
allamok is. Sajatos helyet képvisel Lengyelorszag, amelyik a tradicionalis tengelyen kozelebb all
a latin-amerikai orszagokhoz, azaz tradiciondlisabb értékek jellemzik, mint a tobbi volt
szocialista orszagot (ez napjainkban éppen jol tetten érhetd a drasztikusan szigoru
abortusztorvény tervezet kapcsan).

wvse, 2015 WVS
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Magyarorszag pedig a katolikus tomb szélén, kozel az ortodox gyokerli orszagokhoz helyezkedik
el, ami azt jelenti, hogy a tulélés-Onkifejezés tengelyen kozelebb all az ortodox gydkeri
orszagokhoz, alacsonyabb az Onkifejezés értéke, mint a kornyezd, hasonldan katolikus gyokerti
ex-kommunista orszagok esetében. Itt Németorszag keleti része mar nincsen kiilon kezelve, mint
a korabbi kutatasaikban, ahol nagyon kozel helyezkedett el Németorszdg nyugati részéhez,
egyszersmind tavol a tobbi kelet-eurdpai ex-kommunista orszagtol (Inglehart-Baker 2000).

A World Values Survey az évek soran bebizonyitotta, hogy az emberek hiedelmei ¢s
meggy0zddései kulcsszerepet jatszanak a gazdasagi fejlddésben, a demokratikus intézmények
1étrejttében és virdgzasaban, a nemek kozotti egyenldség alakulasdban, és abban, hogy mely
tarsadalmaknak van hatékony kormanyzata (www.worldvaluessurvey.org). Eredményeik azt
mutatjak, hogy a kulturdlis modernizacié élenjard orszdga nem az USA, hanem a skandinav
allamok, valamint, hogy a volt szocialista tomb orszagaiban a szocializmus hatasa egyértelmiien
kimutathatd. Ezek az orszadgok a legtobb valtozo esetében hasonlo képet mutatnak, azaz a kozos
torténelmi mult erdsebb minden mas, igy a kulturalis és vallasi kiilonbozdségeknél is (Inglehart-
Baker 2000). Lévai (2005) a globalitas-regionalitas problematikéjat tanulmanyozva allapitja meg
azt, hogy a tokés tarsadalmakat jellemzd felhalmozasi mintdk sajatos kiilonbozdsége képezheti
kritériumat a kiilonboz6 régiokba sorolhatd nemzetgazdasdgok ¢és allamok csoportositdsanak.
Ugyanakkor a viszonylag hasonlé torténelmi fejlodési utat bejart allamok és nemzetgazdasagok
képesek ¢€s hajlanddak szorosabb regiondlis integraciot létrehozni. A régid tehat ebben az
értelemben nem egyszertien foldrajzi hovatartozast jelol: torténeti és tarsadalmi szempontbol
egymassal nem szomszédos allamok is képezhetnek régiot (ilyen példaul az angolszasz régio).

Az 6sszehasonlitd kozgazdasagtan képviseldi a nemzetek kozotti intézményi kiilonbozdségek és
az ahhoz kapcsolédd gyakorlatok, valamint az ezekkel Osszefliggd gazdasagi teljesitmény
megertésére torekszenek. Hall és Soskice (2001) a liberalis piacgazdasagok (Liberal Market
Economies — LME) ¢és a koordinalt piacgazdasagok (Coordinated Market Economies — CME)
kozott tesz kiillonbséget, elobbi mintapélddja az USA, mig az utdbbi¢ Németorszdg. Az LME, a
részvényesi (shareholder) kapitalizmus angolszdsz modelljének, mig a CME az érintettek
(stakeholder), kapitalizmusanak, vagy masképpen a Rajnai-modellnek (Albert 1991) felel meg.
A CME esetében a foglalkoztatds sokkal biztonsagosabb, a munkavallalok hangja erdsebb, és
erdsebb hangsuly van a szakmai tuddson, és a folyamatos, élethosszig tartd készség- és
tudasfejlesztésen. Az LME jellemzdje, hogy a foglalkoztatds nagyobb valdszintiséggel esetleges,
az alkalmazottak hangja gyengébb, szakmai tudas és készségek szempontjabdl pedig két
csoportra bonthatok: egyrészt azokra, akik magas fokt altaldnos képzettséggel rendelkeznek,
masrészt azok nagy csoportjara, akik szerény tudassal és képzettséggel rendelkeznek, és a
foglalkoztatasuk terén a bizonytalansag jellemzd. Hall és Soskice (2001) a legnagyobb OECD
orszagok koziil hatot sorol a liberalis piacgazdasagok kozé (USA, Nagy-Britannia, Ausztralia,
Kanada, Uj-Zéland, Irorszag), és masik tizet a koordinalt piacgazdasigok kozé (Németorszag,
Svéjc, Ausztria, Hollandia, Belgium, Svédorszadg, Norvégia, Dénia, Finnorszdg és Japan).
Kezdetben azt tartottdk, hogy a piacgazdasdgok minden mas tipusa ezek egyikéhez vagy
masikéhoz kell, hogy kozelitsen, tovabbi hat orszag pedig egyfajta kétértelmiiséget mutat
(Franciaorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag, Portugalia, Gorogorszag €s Torokorszag). Mivel ez
utobbiak is mutatnak olyan intézményi sajatossagokat, amik alapjan a kapitalizmus egy jabb
tipusdnak tekinthetok, egyes szerzOk mediterran vagy vegyes piacgazdasagoknak
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(Mediterranean or Mixed Market Economies — MME) nevezik Oket (Hall-Gingerich 2004;
Psychogios-Wood 2010). Ezeknél egyszerre figyelhetd meg a nagyobb liberalizaci6 és nagyobb
koordinacié iranyaba vald fejlddés, ami ugyanakkor magaban foglal tovabbéld tradicionalis
cselekvésmodokat, mindenekeldtt egy erds paternalista vezetésfelfogast. Tovabba a nagy
szervezetek (az allami és a privat szektorban egyarant) és a kis és kozepes cégek kettOssége
jellemzd rajuk, ahol az utobbiak fokozatosan novekvd gazdasagi jelentdségre tesznek szert
(Psychogios-Wood 2010). A t6kés gazdasagnak tovabbi alternativ tipusat képezik a feltorekvé
piacgazdasagok (Emerging Market Economies of Central and Eastern Europe — EME) (Amable
2003; Hancke et al. 2007), amiket korabban Stark és Bruszt (1998) atmeneti gazdasagoknak
(Transition Economies) nevezett.

A Nobel dijas North (1990, 2005) a gazdasagi teljesitményt végsd soron az intézmények
mikodését alapvetden meghatarozé normak, konvenciok, preferencidk szerepének tulajdonitja.
A kulturdlis és intézményi megkozelitések nem egymadst kizard nézOpontok tehat, hiszen egy
orszag intézményi berendezkedése nem fliggetlen a kulturatdl, annak meghatdrozo értékeitdl, és
viszont, igy a kizarolagosan kulturalis vagy intézményi 6sszefliggések tanulmanyozasa sem lehet
onmagéaban kielégitd. ,,Vitathatatlan, hogy a két értelmezés egyszerlien ugyanazokat a
tényezoket vizsgalja kiilonboz6 nézépontokbol” allitja Brewster (2004:376). Igy egyaltalan nem
meglepd, hogy a kifejezetten politikai, jogi, gazdasdgi kornyezet és annak institucionalis
jellemzdéin alapuld csoportositds nagy hasonléosagot mutat az érték-alapti kultura kutatasok
klasztereivel. A liberdlis piacgazdasdgok megfelelnek a tobbi kutatdsban gyakorlatilag
egybehangzoan angolszasz klaszterként jeldlt csoporttal, mig a koordinalt piacgazdasagok a
WVS kultira térképén protestains Eurdpanak nevezett csoportnak, ami nagyjabol lefedi a
GLOBE kutatas észak-eurdpai és german klasztereit. A mediterran gazdasagok részben a
GLOBE kutatas latin-eurdpai csoportjanak felelnek meg, mig a WVS-nél — Torokorszag
kivételével — a katolikus Europa részét képezik. Mindezek jol mutatjak a kultura, illetve az annak
alapjat képez6 értékrend és a gazdasagi, intézményi berendezkedés kozotti szoros kapcsolatot,
amit Sagvary (2009:57) a kovetkezOképpen fogalmaz meg: ,,az értékrendszerek, a wvallasi,
torténeti €s habitusbeli hagyomanyok akar tobb évszazados tavlatokban is képesek a tarsadalmak
politikai és gazdasdgi berendezkedését, az ezek milkddésérdl alkotott alapvetd képzeteket
meghatarozni”. Nem lehet véletlen tehat, hogy ,,Kozép-Kelet-Eurdépa €s azon beliil szlikebb
nemzeti €s szervezeti kultirankban kodolt jelenségnek” Bakacsi (2008:59). Ezt jarjuk korbe a
kovetkezd fejezetben.

1.3. Kozép-Kelet-Europa gazdasagi kihivasai a kultira kutatasok tiikrében

Mikézben mar korunk valosdga az eurdpai integracid €s annak intézményrendszere, az
elézdekben azt lattuk, hogy az utdbbi évtizedek szamos kulttra kutatdsa erdsitette meg Brodbeck
¢és szerzotarsai (2000:1) megallapitdsat, miszerint ,,a menedzsment rendszerek diverzitasa létezo
valosdga a jelenkori Europanak”. Kiilonosen érdekes kérdés a kozép-kelet-eurdpai, korabbi
kommunista orszagok elhelyezkedése az eurdpai kulturdlis és gazdasagi térben, és az is, hogy
ezek az orszagok mennyiben, illetve milyen tekintetben mutatnak kulturélis értelemben hasonld
mintdzatokat, vagy éppen kiilonboznek egymastdl. A korai kultdrakutatisokban, igy sem
Hofstedénél (1980), sem Ronen és Shenkar (1985) tanulméanydban nem szerepeltek még Kozép-
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Kelet-Eurdpa volt szocialista orszadgai. Hofstedénél (1980) csak az egykori Jugoszlavia tiinik fel,
Gorogorszaggal és Torokorszaggal egyiitt a kozel-keleti klaszterbe sorolva (1. tablazat).
Trompenaars 1994-es tanulméanyaban Csehszlovékia — a german klaszter részeként — képviseli
egyediil a térséget.

Lattuk, hogy az Osszehasonlito kozgazdasagtan képviseldi Kozép-Kelet-Eurdpa orszagait
egységesen atmeneti gazdasagoknak, a tokés gazdasag egy jabb valtozatanak tekintik (Amable
2003; Hancke et al. 2007). Hasonldéan Gupta ¢s munkatarsai (2002) is — a mar emlitett GLOBE
kutatas kultaravaltozoéi alapjan — egy kozos klaszterbe soroltdk a kelet-europai orszagokat, €s
empirikusan igazoltak egy kelet-eurdpai klaszter 1étezését. A GLOBE kutatas volt az, amely
Osszehasonlithaté adatok alapjan eldszor helyezte el megalapozottan Kelet-Eurdpat a kulturalis
vilagtérképen (Bakacsi et al. 2002), azt bizonyitva, hogy a térség korabbi szocialista orszagai
,hagyobb hasonldsagot mutatnak egymashoz, semmint hogy mas klaszterbe vald sorolodasuk
komoly valosziniiséggel szoba johetne” (Bakacsi 2008:59). Az Osszképhez azonban az is
hozzatartozik, hogy a kutatdsban Magyarorszag, Oroszorszag, Kazahsztdn, Albénia,
Lengyelorszag, Gorogorszag, Szlovénia és Gruzia vett részt, és a régid szamos orszaga, igy
Romania, Szlovékia, Bulgaria, a balti allamok (Lettorszag, Esztorszég, Litvania) és a volt
jugoszlav allamok (Horvatorszag, Szerbia, Bosznia-Hercegovina, Makedonia) mind hianyoznak
beldle. Az nyitott kérdés maradt, hogy ezek az orszagok tagjai lennének-e ennek a klaszternek,
illetve részvételiik befolyasolna-e, és milyen médon a klaszterekbe soroldst. Az mindenesetre
érdekes tény, hogy a Cseh Koztarsasag problémasnak mutatkozott a klaszterbe sorolas
szempontjabol, és végiil a cseh mintat ki is hagytdk abbdl (Gupta et al. 2002). Trompenaars
(1994) ¢és Hofstede (2001) korabbi eredményei is azt mutattdk, hogy az évtizedekig fennallo,
ko6z0s allamalakulat ellenére, a cseh kultura inkabb kotodik a némethez és az osztrakhoz, mint a
szlovakhoz (id. Poor et al. 2014a). A GLOBE kutatas ezt ugyan nem erdsitette meg, de annyit
igen, hogy Csehorszag — legalabbis a rendelkezésre 4ll6 minta alapjan — nem sorolhaté be
egyértelmiien egyik klaszterbe, igy a kelet-europaiba sem.

Bar a GLOBE kutatds eredményeképpen a kozép-kelet-eurdpai orszagok egy kozos klasztert
képeznek (Gupta et al. 2002), a kutatas leadershipre vonatkoz6 eredményei ettol némiképp eltérd
képet mutatnak. Brodbeck és tarsai (2000), a korabban mar idézett tanulményukban arra az elsé
latasra meglepd eredményre jutottak, hogy Magyarorszag a vezetésfelfogas tekintetében erds
hasonldsdgot mutat Eurdpa latin orszagaival, Spanyolorszaggal, Portugaliaval és Olaszorszaggal,
amit a szerzOk az orszagot jellemzd katolikus vallasi gyokerekkel magyaraznak. Tehat e szerint
nem a foldrajzilag és a kozos szocialista mult alapjan is nyilvanvalonak latszo kelet-eurdpai
klaszterbe tartozunk, még csak nem is a torténelmileg indokolhaté german orszagok kozé, sem
pedig az utobbi években nyelvi, kulturdlis szempontbol erds hatasti angolszdsz orszagok
csoportjaba (Bakacsi - Sarkadi-Nagy 2003). Brodbeck és tarsai (2000) azt talaltdk, hogy
Csehorszag a german klaszterhez all kozel, ami egybecseng azokkal a Csehorszagra vonatkozd
korabbi eredményekkel, amikre az el6zdekben mar kitértem. Szlovénia és Lengyelorszag kiilon
al-klasztert alkot, és nem volt besorolhatd a Ronen és Shenkar (1985) altal kialakitott
klaszterekbe, a volt NDK teriiletérél gytijtott adatok pedig, a szocialista mult ellenére is,
egyértelmiien a german klaszterbe tartozast mutatjak.

A kozép-kelet-europai térség orszdgai szdmos tanulmany szerint korantsem tekinthetdk egy
homogén kulturélis tombnek (pl. Bakacsi 2008; Brewster-Bennett 2010; Brodbeck et al. 2000;
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Jarjabka 2011; Lane 2007; Poor et al. 2014a); ez sokkal inkabb olyan heterogén térség, amelyben
némely esetben megfigyelhetk a kulturdlis egylittmozgasok éppugy, mint a divergens vonasok
(Jarjabka 2011). Ez Bakacsi (2008) szerint annak tudhatd be, hogy foldrajzilag erésen széttagolt,
nyelvi és torténelmi szempontbdl sokszinti, és vallasi tekintetben is minden mas klaszternél
valtozatosabb képet mutat. Ahogy az el6zéekben mar lattuk, Csehorszag egyértelmiien sajatos
helyet foglal el, és inkdbb a german kultirahoz all kozel (Brodbeck et al. 2000; Hofstede 2001;
Trompenaars 1994), nem pedig a vele hosszt ideig allamkozosséget alkotd Szlovéakidhoz. A
délszlav térségben ennek éppen az ellenkezdje figyelhetdé meg, Szlovénia, Horvatorszag ¢€s
Szerbia esetében kulturalis egylittmozgés tapasztalhato (Poor et al. 2014a), bar Szlovénidval
kapcsolatban megoszlanak a vélemények. Mig altaldban elismert, hogy Szlovénia mar a
koordinalt piacgazdasagok részévé valt (Lane 2007), addig vannak olyanok is (Morley et al.
2009), akik a kozép-kelet eurdpai korabbi szocialista orszagok csoportjaba tartozonak tekintik. A
térség orszagait kétségkiviil 0sszekoti a tobb évtizedes kozos szocialista mult, a kommunista
gazdasagi kisérlet, igy a régid szocialista multtal rendelkezd orszadgai szamos ko6zos
specifikummal rendelkeznek, és egytttal ezek mentén kiilonbéznek is Nyugat-Eurdpa fejlett
gazdasagaitol. A kozos szocialista mult Orokségét erdsitették meg a WVS eredményei is,
amelyek szerint ezekben az orszagokban a szocializmus hatasa egyértelmiien kimutathatd, és ez
erdsebb tényezo az egyébként kétségteleniil fennallod kulturalis és vallasi kiilonbozoségeknél is
(Inglehart-Baker 2000).

Az el6zdekben mar lattuk, hogy a GLOBE kutatas alapjan Eurdépaban markéansan elkiilonithetd
egy észak/nyugat eurdpai és egy dél/kelet eurdpai orszag-csoport; az utobbinak része
Magyarorszag és a kutatasban résztvevd tobbi kozép-kelet-eurdpai, volt szocialista orszag, és
mig az el6zdéekre a magas teljesitmény- és jovOorientacid, valamint intézményi kollektivizmus,
addig utobbiakra sokkal inkabb az agresszivitds €és a nagy hatalmi tavolsag jellemz6 (Koopman
et al. 1999). A dél-kelet eurdpai csoportba tartozd, volt szocialista orszagok esetében ezt
Koopman és Heller (1999), legaldbbis részben, a kozelmilt torténéseivel magyarizza. gy
szerintiik az alacsony jovo- és teljesitményorientacio értékek, illetve a nagy hatalmi tavolsag
index bizonyos orszagokban részben a tervutasitdsos gazdasagbol a szabad piacgazdasagba valo
atmenettel indokolhaté. Den Hartog €s munkatarsai (1997) ezzel kapcsolatban kifejtik, hogy
Ko6zép- és Kelet-Europa menedzsereit tilsdgosan a piacgazdasagba vald atmenet napi
nehézségei, kiizdelmei foglaltdk le, mig nyugati tarsaiknak a tarsadalmi és szervezeti
koriilmények elegendd stabilitast jelentenek a hosszu tavu tervezéshez és stratégiaalkotashoz.
Dél-Kelet-Europa menedzserei kdzott az autokratikus vezetési stilus, tekintélydrzés, igazgatasi
ismeretek €s statusz tudatossag erdteljesebben elfogadott (Koopman et al. 1999).

A rendszervaltast kovetden megjelend kiilfoldi befekteték azon tdlmenden, hogy tokét
invesztaltak €s korszerli technikai megoldasokat hoztak az atalakuld gazdasagokba, a kapitalista
gazdasag, illetve a vallalatok mukodtetéséhez sziikkséges vezetési, menedzsment ismereteket €s
magatartasi normakat is magukkal hoztdk (Kornai 2005), és egy igéretes felzarkozési folyamat
vette kezdetét. Az 0j hazai, illetve a kiilfoldi véllalatok 0j szakmakat, 0j karrierlehetdségeket,
jovedelemstruktarat, és sokszor 0j értékrendet is kialakitottak (Bakacsi et al. 2000). A 80-as évek
végének gyokeresen megvaltozott feltételrendszerében, a korabban megszokott mitkodésmoddal
¢s modszerekkel mar nem lehetett a piacon maradni; Biré és Serf6zé (2003:526) ezzel
kapcsolatban annak a véleménynek ad hangot, hogy az ennek nyoman beindulé nagy horderejii
tarsadalmi ¢és gazdasagi atalakuldsoknak ,alapvetden kellett befolydsolniuk a nemzeti
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karakteriinkre jellemzd szervezeti kultarankat”. A kultara kettds értelemben is meghatarozza a
nemzetek és a szervezetek teljesitményét, allitja Bakacsi (2008:4): ,,egyrészt lehet olyan kedvez6
alap, amelyet a vezet6k a polgarok, illetve a szervezeti tagok jovobeli cselekvéseinek fontos
vezérld eszkozeként alkalmazhatnak, de lehet olyan negativ, visszahuzd erd is, ami az uj,
megvaltozott feltételrendszerben is korabbi kedvezdtlen magatartasokat tart fenn, konzerval”. A
szerzO azon a véleményen van, hogy a rendszervaltas ota eltelt idészak fejlddési folyamataban
Kozép-Kelet-Europaban, €s igy Magyarorszagon is, ez a kett0sség jelenik meg. Egyrészt tobb
évtized kulturalis oroksége egyfajta tehetetlenségi erdként neheziti az atmenetet, aminek a
megvaltoztatasa hossza és nehéz folyamat, masrészt egy olyan 0j értékrend létrejotte, és azon
alapul6 magatartasformak kialakitasa valt sziikségessé, amelyek lehetévé teszik az eddig soha
nem latott kornyezeti kihivasokkal valo sikeres megkiizdést.

Az elézéekben mar koriiljartuk azt, hogy a szervezetek szamdra korunk egyik legnagyobb
kihivasat a globalizacio, annak gazdasagi €s kulturdlis konzekvenciai jelentik (Brodbeck et al.
2000; Daidj 2014; Diilfer-Jostingmeier 2008; Granell 2000; Hill 2002; Ritzer 2011; Robertson
1995; Trompenaars - Hampden-Turner 1997), és kiilondsen igaz ez a felzark6zo, kelet-eurdpai
gazdasdgok esetében (Bakacsi 2008; Lévai 2005; Podr 2013a; Szentes 2002). Szentes (2002)
szerint a globalizaci6 egyszerre jelenti a vildggazdasagnak mind tobb orszdg gazdasagéra
kiterjed6 horizontalis kitagulasat, azokat Osszekapcsold miikddését, ugyanakkor e rendszer
interdependencidinak vertikalis mélytilését. Ebben a horizontalis kitadguldsban és a globalizacid
felgyorsuldasaban szerinte meghatdrozo szerepe volt az ex-szocialista orszagok vilaggazdasagi
nyitasanak, reintegralodasanak, amely a rendszervaltassal parhuzamosan indult meg és halad
elére. Ezzel megsziint ezen orszagok évtizedekig tartd elzarkozasa, autarkids gyakorlata, amely a
tokés vilaggazdasdggal csupan marginalis, kozvetett'! és szervetlen' kapcsolatokat jelentett.
Lévai (2005) megfogalmazasdban a modernizacid6 magyarorszagi tdrsadalmi folyamata a
komplex rendszerekben rejléd adaptiv, a valtozd kornyezethez vald alkalmazkodoképesség
kiteljesitését jelentheti, és ez az integracios politika nemcsak a nemzet rendelkezésére allo toke,
hanem a munkaerd hatékony mozgdsitasat is magaban foglalna: a nemzetkdzi integracid a
nemzeti integracio timogatoja lehetne — €s viszont.

Morley ¢és szerzétarsai (2009) ugy latjak, hogy Kozép-Kelet-Eurdpa orszagai napjainkban,
novekvé gazdasagi heterogenitassal €s gyorsan valtozd tarsadalmi-kulturalis kornyezettel
jellemezhetéek, amit az atalakulas hulldmai, a privatizacid, az egyre szaporodd kiilfoldi
befektetések és a felszinre tord individualizmus erdsitenek meg. Kérdés tehat, hogy a térség
orszagainak fejlddése egyiitt és kiilon-kiilon hol tart, 1étrejon-e a fejlett orszagok iranyaba mutatd
konvergencia, vagy a mult nehéz 6roksége, a fejlett orszagoktol 6ket megkiilonbozetd tarsadalmi
¢s kulturalis diverzitas egyfajta tehetetlenséghez €és gazdasagi lemaradéashoz vezet. Lévai (2005)
ezzel kapcsolatban azt mondja, hogy a kelet-europai régié dilemmaja ez 1d6 szerint az, hogy
hajlandé és képes-e szervesen integralodni a vilagrendszer elséként Michel Albert (1991),
francia kozgazdasz 4altal "Rajna-vidékinek" nevezett alrendszer¢hez, és ilyen modon a
jelenleginél kedvezdébb helyet elfoglalni a hierarchikus vildgrendszerben, vagy sem. A kultira

" Kézvetettnek az olyan vilaggazdasagi kapcsolodast nevezzik, amelynek esetében a nemzetgazdasag, illetve belsé piac
szerepl6i, a hazai termeldk és fogyasztdk csupan az allamilag kdzbeiktatott (a kllkereskedelem és devizaforgalom fol6tti allami
monopolium alapjan mikodé) intézmények kozvetitésével kerlilhetnek kapcsolatba a vilagpiaccal, annak szerepl6ivel (Szentes
2002).

12 Szervetlennek a vilaggazdasaggal valé kapcsolatnak azt a valtozatat nevezziik, amely csak a kereskedelemre (a termékek és az
ellenértékként funkcionalé pénz forgalmara) és legfeljebb bizonyos szolgaltatasokra és esetleg kormanyzati hitelfelvételekre, illetve
nyujtasra korlatozadik, de nem terjed ki a beruhazasi tékék és a munkaeré nemzetkézi aramlasara (Szentes 2002).
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kutatasok tiikrében ez nem jelentene mast, mint a koordinalt piac gazdasagokhoz, illetve a
german klaszter sajatossagaihoz valo felzarkozast, egyfajta konvergenciat. Lane (2007) viszont
azt hangsulyozza, hogy a térség dtmeneti gazdasagai kiilonbozé fejlodési utakat képviselnek. A
régid gazdagabb orszdgainak intézményi berendezkedése a koordindlt piacgazdasdg (CME)
modelljéhez all kozelebb, mig a szegényebbek a neo-liberalis modell (LME) nyersebb forméajat
kovetik. A szerzo szerint az el6z0ek kozé tartozik Magyarorszag és Szlovakia, mig utobbiakhoz
Bulgaria és Romania.

Brewster és Bennett (2010) hat kdzép-kelet-europai orszagra kiterjedd kutatasa alapjan valoban
az latszik valdészinlinek, hogy Lengyelorszdgban, Szlovakidban és a Cseh Koztarsasagban a
kapitalizmus, eltéré formaja fejlddhet ki, mint Romanidban és Bulgaridban, szerintiik azonban
Magyarorszag is ez utdbbi csoportba tartozik. A szerzok azt is megallapitjak, hogy altaldban
ezen orszagok menedzsmentkulturdja, Osszevetve mas, kozelmultban modernizalodott
gazdasagokkal, mint Portugalia és frorszag, nem jar nagyon ezek mogott, és azok az eszkozok,
amelyeket a menedzsmentteljesitmény javitasat szolgaljdk mas fejlettebb gazdasdgokban,
valosziniileg megfeleldk a legtobb kozép-kelet-eurdpai orszagban is. Ugyanakkor a szerzok azt
is kiemelik, hogy Magyarorszag és Bulgaria, leszakadva a tobbiektdl, ilyen szempontbol
sajatsagos helyzetben van, ami tobb, mint elgondolkodtatd. Eredményeik a rendszervaltast
kovetd két évtized menedzsment kultarat érintd valtozasaira mutatnak ra a vizsgalt orszagokban,
és sok szempontbol Osszecsengenek az eddig targyalt kultura-kutatasokkal, ugyanakkor
szamtalan 10j, viszonylag friss informacioval is szolgdlnak, amit részletesebb bemutatasra is
érdemesnek tartok.

Brewster és Bennett (2010) a fent emlitett hat régidbeli orszdg expatridtdi — azaz a
multinacionalis cégek altal az anyaorszagbdl ezen orszagokba kikiildott menedzserek — kozott
végezte kutatdsat, az altaluk tapasztalt kulturdlis és iizleti koriilményekre vonatkozdan; az
adatgytlijtés még a gazdasagi krizis térségbe vald begylirizése eldtt tortént. Eredményeik azt
mutatjak, hogy mind a hat orszagban jellemz6é szdmos menedzsment készség, mint a tervezés,
team-munka, id6gazdalkodas €s a dontéshozatal hatékonysaganak viszonylag alacsony szintje,
annak ellenére, hogy a menedzserek keményen dolgoznak. A cégek mitkodését tekintve a vevo-
orientacid, az értékesités és az tligyfélszolgalat kapott altalaban gyenge értékelést. A nehézkes
blirokracia €s a korrupcido mindegyik orszagban érzékelhetd jellemzdje az iizleti kornyezetnek, és
minél nagyobb a korrupcio, anndl rosszabb — a mért Osszes faktort figyelembe véve — a
menedzsment mindsége; az erre vonatkozo cseh, szlovak és lengyel eredmények azonban jobbak
a tobbiekénél. Tovabba minél nagyobb a baratsag és az informalis kapcsolatok jelentdsége az
tizleti életben, anndl kevésbé szervezett, tervezett, transzparens €s vevo orientalt a menedzsment
kultra és anndl erdsebb a korrupcio. Ezek az eredmények az eldrelépés szempontjabdl a
transzparencia jelentdségére hivjak fel a figyelmet azaltal, hogy a baratsdg ¢és informalis
kapcsolatok jelentdsége olyan megoldasokra mutat, amik alddssdk a nyilt és atlathatdo dontési
mechanizmusokat. Az eredmények alapjan vildgosan elkiilonithetd a fejlettebb menedzsment
kultirat mutatd, lengyelek, csehek és szlovakok alkotta csoport a tobbiektdl, €s sajnalatos modon
Magyarorszag is az utobbiak kozé tartozik. A lengyelek tettek tanubizonysagot a legfejlettebb
menedzsment kultirardl, dket a szlovakok kovetik. A csehek, harmadikként, mutatjak leginkabb
a menedzsment german jellegzetességeit. A szerzok azt talaltak, hogy hazank dominans kultargja
kiilonbozik a korildttiink 1évé népek szlav, német és latin meghatarozottsagatol. Mig a
személyes kapcsolatoknak nagy sulya van, addig a kiilfoldiek befolydsatol, és az altaluk
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kozvetitett lizleti megoldasoktol idegenkediink. Romania eredményeivel megeldzte Bulgariat és
Magyarorszagot is, magas dinamizmussal és vallalkozdi szellemmel, ugyanakkor a kooperacid
hianyaval és az informalis utak elénybe részesitésével, Osszességében latinos kulturat mutat.
Bulgéria, utolsoként viseli leginkabb magan a kommunista mult 6rokségét. A mai napig nem
vesztette el tehat érvényességét Bakacsi és munkatarsai (2000:47) azon megallapitasa, ami
szerint a hazai vallalkozasoknak azzal kell szembesiilnie, hogy ,,versenyképességiik novelésének
gatjat nem elsésorban a technologiaban vagy a pénziigyi tényezokben tapasztaljak, hanem az
elmult idészak (...) magatartasi 6rokségében”.
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2. EMBERI EROFORRASOK MENEDZSELESE

,Korunkban az emberi er6forras mint vallalati sikertényez6 felértékelddésének vagyunk tanti”,
allitta Chikan Attila (2008:296), ¢és vele egyiitt hazai és kiilfoldi szerzOk hosszu sora
hangstlyozza, hogy az emberi eréforrdsok és azok menedzselése egyre inkabb Kkitiintetett
szerepet jatszik abban, hogy egy szervezet képes-e versenyelOnyre szert tenni €s azt megtartani
(pl. Armstrong 2008; Armstrong-Taylor 2014; Bakacsi et al. 2000; Bokor et al. 2009; Boxall
2007; Csath 2012; Dreher-Dougherty 2002; Gyokér 2005; Kaplan-Norton 2002; Karoliny et al.
2003; Legge 2005b; Mako et al. 2003; Milgrom-Roberts 2005; Poor 2013a; Schuler 2000;
Takacs 2012; Téthné 2000; Ulrich-Lake 1991; Ulrich 1998; Ulrich et al. 2009). Mindez messze
nem 1) keletli megallapités, hiszen mar a XX. szdzad utols6 évtizedeiben sorra jelentek meg ezt
boncolgat6 elemzdé munkak, tanulmanyok. A téma egyik korai és jeles képviseldje, Dave Ulrich,
1998-ban a Harvard Business Review-ben publikalt, meghatidrozonak tekintett tanulmanyaban a
HRM szerepét taglalja. Megallapitasai — foleg Kozép-Kelet-Eurdpaban — kozel husz év utan sem
veszitették el aktualitasukat. A szerzd kifejti, hogy a tudas kozvetlen versenyelénnyé valt a
vallalatok szamdéra, ¢és a kihivds szdmukra abban rejlik, hogy bebizonyitsdk, megvan a
képességiik arra, hogy megtalaljdk, asszimilaljak, fejlesszék, kompenzaljdk és megtartsdk a
tehetséges egyéneket, akikre sziikségiik van (Ulrich 1998).

A hazai szerz6k koziil Bakacsi és szerzOtarsai is ugy vélik, hogy az emberi erdforrds
menedzsment funkcio ,,vildgszerte egyre inkdbb a szervezetek versenyének egyik kritikus
tényezdjeve valik” (Bakacsi et al. 2000:17). A szerzdk szerint hosszabb tavon csak az a vezetdi
csapat lehet eredményes, amely Ugy tekint a szervezet tagjaira, mint kritikus stratégiai
erOforrasra, és kozvetleniil érzékeli az tlizleti dontések emberi eréforras vonatkozasait. Hasonlo
véleményen van Gyokér Irén (2005:8) is, miszerint ,,az alkalmazott menedzsment-folyamatok, és
eljarasok soran tudatosan kell figyelni az emberi eréforrasok altalanos és specidlis jellemzdire,
mert az Uzleti siker, az értékteremtés a hatékony és eredményes miikodés alapja az emberek
maximalis teljesitménye”. Podr Jozsef (2013a:97) pedig amerikai tanulmanyokra hivatkozva
allapitja meg, hogy napjainkra a ,véllalatok gyakorlatdban a személyzeti munka stratégiai
jelleglive valt”. Armstrong €s Taylor (2014) megfogalmazéasaban a stratégiai szemléleti emberi
er6forras menedzsment alapvetd célja, hogy a képzett, elkotelezett és motivalt alkalmazottak
biztositasaval 1étrehozza a szervezetnek azt a képességét, amely a tartds versenyelony eléréséhez
sziikséges.

Mindezekbdl nyilvanvalonak latszik, hogy a versenyelOny alapvetd meghatarozoja a cég
tevékenységében ¢és outputjaiban manifesztalodott emberi tudds, és a tartds versenyeldny
fenntartasaban nemcsak nélkiilozhetetlenek, hanem stratégiai kérdéssé valtak az olyan a human
er6forras tevékenységek, mint a megfelelé munkaerd kivalasztdsa vagy a meglévok képzése,
fejlesztése. Ezt erdsiti Poor Jozsef (2013a:138) allasfoglalasa is: ,,Az igazi és versenyelOnyt
jelentd tudéas és annak megosztasa a gyorsan valtozo kornyezetben, a kiszdmithatatlansag miatt
az egyik legfontosabb szervezeti potencialla valik, hiszen ez az alkalmazkoddképességet ndveli”.
Kotler és Caslione (2011:67) 6sszekoéti a tokepiac diktalta kemény kovetelményeket az emberi
tudassal, mint gazdasagi tényezdvel, amikor azt mondja, hogy azok a cégek, amelyek ,,nem értik
meg a képzés és fejlesztés értékét, végiil a részvényesek értékeibdl faragnak le”.
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A téma szadmos elismert teoretikusa hangsulyozza tehat az emberi eréforrdsokkal vald
gazdalkodas fontossagat a szervezetek versenyképességének alakulasaban. Kétségtelen tény,
hogy a szervezeti teljesitmény csak az egyes emberek teljesitményének ereddjeként tud létre
jonni, tehat vitan feliil kell, hogy alljon: a szervezetekben dolgoz6é embereken, munka-
teljesitményiikon, tudasukon, készségeiken, a munkahoz val6d hozzéaéllasukon all vagy bukik a
szervezet értékteremtd képessége. Az azonban mar korantsem egyértelmii, hogy mi ebben az
emberi er6forras menedzsment mint szervezeti funkcid szerepe. Sokan ¢€s sokaig ugy tartottak,
hogy a szervezeti teljesitmény €s az emberi eréforras politikak és gyakorlatok kozotti kapesolat,
az ugy nevezett legjobb gyakorlatok (best practise) megismerése (benchmarking) és bevezetése
révén kozvetlen és egyértelmii (pl. MacDuffie 1995; Pfeffer 1994), azonban, mint azt majd latni
fogjuk, a probléma sokkal Osszetettebb, mint amilyennek elsd latasra tlinik (Armstrong-Taylor
2014; Guest 2011; Legge 2005b; Purcell et al. 2003).

A tovabbiakban, az emberi eréforras gazdalkodas iizleti teljesitményben betoltott szerepét
koriiljarva, elészor attekintem az emberi erdforrds menedzsment fogalmi kereteit, illetve
szerepeit, kitérve néhany fontos etikai kérdésre. Majd a HRM kialakuldsanak ¢s atalakuldsanak,
idobeli fejlodésének folyamatit mutatom be. Ezt kovetden targyalom a HRM regionalis
jellemzdit, végiil kiilon figyelmet szentelve ratérek annak kozép-kelet-eurdpai és magyarorszagi
aspektusaira.

2.1. Emberi toke - emberi eroforras

Az ember gazdasagban betdltott szerepére és értékére, illetve a munkaerd képzettségének, illetve
képzésének gazdasagi jelentdségére vonatkozo elképzelések a klasszikus kozgazdasagtan
keépviselditdl kezdve végig kisérik e tudomanyteriilet torténetét. Mar Adam Smithnek a
kozgazdasagtant mint tudoméanyos diszciplinat megalapoz6 miivében, az 1776-ban megjelent 4
nemzetek gazdagsdgd-ban is felbukkan az a gondolat, hogy az all6tdke, nemcsak gépeket,
szerszamokat, hasznos épiileteket vagy a foldbirtok-feljavitast célzo befektetéseket, hanem a
lakossag, illetve a tdrsadalom valamennyi tagjanak gazdasagilag hasznos tudésat és képességét is
jelenti, amit ugy kell felfogni, mint az adott személy altal megtestesitett t0két. A ,,munkas
fokozott egyéni kiképzését ugyanugy foghatjuk fel, mint a munkat megkonnyitd €s megroviditd
gép vagy szerszam beszerzését (...) bizonyos kiadést jelent ugyan, de ez profittal egyiitt
megtériil” (Smith 1992, id. Polonyi 2002).

Az emberi tokével (Human Capital) foglalkozo elméletek és elemzések térnyerése Theodore W.
Schultz (1961, 1971) és Gary Becker (1962, 1964) munkassagahoz kothetd. Ennek meghatarozo
allomésa volt az az 1961-es tudoményos konferencia'® az Egyesiilt Allamokban, melynek
nyoman széles korben elfogadotta valt az a nézet, hogy az emberi t6kébe fektetett beruhazasokat
a fizikai tOke beruhdzasokhoz hasonlonak kell tekinteni (Téthné 2012). Becker (1962, 1964) a
tanulassal mint az emberi toke beruhdzas megtériilésével €s ennek munkaerd-piaci hatasaival
foglalkozott. A munkaadok oktatashoz vald hozzaalladsat vizsgalva azt allapitotta meg, hogy a
vallalatok csak a munkavallalok olyan specialis képzéseinek koltségeit hajlanddk vallalni,
amelyek altal elérhetd termelékenység novekedés csak az adott vallalatndl érvényesiil. A

B Capital Investment in Human Being - cimmel
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munkaerd gazdasagi szerepében Schultz meghatarozé jelentdséget tulajdonit a szaktudasnak,
amely egy hosszu, koltséges folyamat eredményeképpen jon 1étre (id. Toth 2011); az ember
képzésébe, fejlesztésébe torténd beruhdzas tehat noveli az ember munkavégzd, értékteremtd
képességét, mas szoval magat az emberi tOkét. Schultz az emberi tokének, illetve az abban
megtestesiilt tuddsnak a gazdasagi ndvekedésben betoltott szerepét hangsulyozza, és
megallapitja, hogy az emberi toke egyarant noveli a munka (munkaerd) ¢és a fizikai toke
termelékenységét (Schultz 1993, id. Polonyi 2002). Az emberi és fizikai tékeberuhazasok
Osszefiiggéseit vizsgalva Schultz (1971) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az emberi
tokeberuhazasok magasabb ndvekedési ratat eredményeznek a fizikai tOkéhez képest. Hasonldan
vélekedik Friedman (1996) is: szerinte az oktatasba invesztalt tokének sokkal magasabb hozama
van, mintha azt a fizikai targyakba fektetnénk be, illetve Polonyi (2002) is, aki ugy fogalmaz,
hogy az emberi tOke gazdasagi emeldereje a fejlett gazdasagokban nagyobb, mint a nem emberi
tokée.

Schultznak nagy szerepe volt az emberi tokére alapozott ndvekedési elméletek
tovabbfejlodésében, munkéassagat 1979-ben Nobel dijjal ismerték el. Az emberi téke elmélet,
tehat az emberi erdforrds gazdasagi novekedésben betoltott szerepének elemzését
tovabbfejlesztette, és ezzel jelentds mértékben jarult hozzd a kozgazdasagi gondolkodas
fejlodéséhez. Egyik f6 érdeme az, hogy a fizikai téke esetében hasznalt modszereket alkalmazta
az emberi erdforras fejlesztésére, értékelésére is (Polonyi 2002). A nemzetgazdasagok szintjén
folytatott kozgazdasagi elemzésekre hivatkozva mutat ra Gyokér Irén (2005) is: azok szerinte azt
bizonyitottdk, hogy azok az orszagok mutatnak kiemelkedd fejlodést, amelyek masoknal
jelentdsebb mértékben fektetnek be a szellemi toke fejlesztésébe.

Mig Becker és Schultz tagabb kontextusban, mikro- és makrookonomiai néz8pontbol targyaljak
az emberi téke gazdasagban, illetve gazdasagi novekedésben betdltott szerepét, addig
menedzsment szempontbol elsdsorban annak a szervezeti miikodésben megjelend aspektusai az
érdekesek. Bontis és szerzdtarsai (1999) a human tokét a szervezet tagjai 4ltal birtokolt
immateridlis eréforrasok egyiitteseként értelmezik, amely a szervezet hosszl tava tulélésének
biztositéka. Ezen er6forrasok harom f0 tipusat kiilonboztetik meg: kompetencidk, attitiidok (pl.
motivaciod) és szellemi mozgékonysag (pl. innovacids képesség, vallalkozo szellem). A human
téke tehat a ,,szervezetben dolgozo emberek tulajdonsagaibol fakad: a szervezet tagjainak az a
képessége, hogy tevékenységiik révén dologi és eszmei vagyont képesek létrehozni (...)
mindsége ¢és fejlodése dontd hatdst gyakorol a szervezetek versenyképességére” (Gyokér
2005:6). Egy szervezet humén tokéjét tehat a benne dolgozd emberek képezik, akiken az iizleti
siker all vagy bukik.

Chikén Attila az ember gazdasagi szerepével Osszefiiggésben emberi eréforrasrol beszél, ez
alatt a vallalatnal alkalmazott munkavéllaloknak a munkavégzéshez sziikséges képességeik,
szakismeretiik és a munkamegosztasban elfoglalt helyiik szerint strukturalt 6sszességét érti, amit
a munkaerdvel azonos értelemben hasznalunk (Chikan 2008:289). Sokan egyenldségjelet tesznek
a két fogalom kozé, és egymds szinonimdjaként hasznaljdk, mig masok a két fogalmat
hatarozottan kiilonvalasztjak. Utdbbiak koézé tartozik Tothné (2000:16) is: szerinte ,,az emberi
eréforrds azokat az egyéni képességeket és adottsdgokat is magaban foglalja, amelyek az egyén
immanens velejar6i, de az adott gazdasagi feltételrendszerben részben kihasznalatlanul
maradnak, illetve nem keriilnek felhasznaldsra”. Nézete szerint az emberi tényezé komplex
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fogalmaban pedig a tarsadalmi (értékek normak, magatartdsmintak, stb.) és gazdasagi (termelés,
fogyasztas, beruhazas, stb.) viszonyok elvalaszthatatlan szimbiozisa fejezddik ki, és a harom
fogalmat egy fogalmi rendszer egymasra épiilé elemeinek tekinti.

Az emberi toke kozgazdasagi fontossdganak ndvekedése a modernizalodd gazdasigban nem
lehet kétséges, allitjdk az emberi téke elmélet képviseldi. A vallatokndl alkalmazasban allo
embereket is tehat sajatos toke-befektetéseknek tekinthetjiik. Gyokér Irén (2005) a szervezeti
sikerben meghatarozo szerepet tulajdonit a szervezetben felhalmozott intellektualis téke
hatékony felhasznalasanak és fejlesztésének, Hajos és Gosi (2007) pedig az emberi eréforrassal
valo  hatékony gazdalkodast mas er6forrasokkal teljesen megegyezd  gazdasagi
sziikségszertiségnek tekinti. Az emberi toke a szervezet elsdrendii vagyonanak tekinthetd, az
abba val6 befektetés az lizleti szempontok diktalta kovetelmény, hogy altala a szervezet tulélése
¢s novekedése biztositva legyen (Armstrong 2008). Szamos szerzdre (Bokor et al. 2009; Dreher-
Dougherty 2002; Kaplan-Norton 2002; Karoliny et al. 2003, 2010; Ulrich et al. 2009; Ulrich-
Lake 1991) hivatkozva Podr Joézsef is azt az elmult évek soran elfogadotta valt nézetet
hangstlyozza, hogy ,,a vallalatok sikerességében, illetve a hazai és nemzetkdzi versenyképesség
megOrzésében és fejlesztésében a hagyoméanyos termelési tényezok mellett egyre fontosabb
szerepet jatszik az emberi erdforrdsok menedzselése” (Poor 2013a:21). Az emberi tdke
menedzselésének folyamata, noha annak fokusza inkabb az emberi teljesitmény mérhetd,
szamokban kifejezheté aspektusain van, szoros kapcsolatban van az emberi erdforras

cpey

kinalva (Armstrong 2008).

2.2. Emberi eroforrasok menedzselése mint szervezeti funkcio

2.2.1. Az emberi eréforras menedzsment fogalma

Egy vallalat miikodése végsé soron az ott munkét vallalo emberek altal elvégzett (munka)
tevékenységek ereddje, €s a munkavallalok részvételével ,,végbemend szellemi és fizikai
folyamatokban konkretizalodik” (Chikan 2008:290), akik teljesitményiikkel hozzajarulnak a
vallalat céljainak eléréséhez. Ezért az emberi erdforrasokkal valé megfelelé gazdalkodas, a
megfeleld képzettséggel, készségekkel és motivacioval rendelkezd munkaerd biztositasa és
optimalis foglalkoztatasa minden vallalat szamara 1étérdek, a nyereséges mukodés
elengedhetetlen feltétele. Az emberi eréforrds menedzsment, a magyar szakirodalomban is
széleskoriien elfogadott angol roviditéssel HRM', legaltalanosabban tgy ragadhaté meg, mint
egy elkeriilhetetlen folyamat, ami a menedzsment erdfeszitéseinek velejaroja abban, hogy
egyének egy csoportjat egy miikodd szervezetbe egyesitse, lényegi eleme a vallalkozoi
tevékenységnek és hajtoereje a szervezet novekedésének (Boxall-Purcell 2016:6). A modern
HRM tartalmanak és 1ényegének megfogalmazasaban uttérd szerepe volt Druckernek (1973), aki
els6k kozott mutatott ra, hogy az emberi erdéforrdsokkal valdé gazdalkodds thlmutat a
sziikségszerli adminisztrativ feladatok ellatasan. A HRM fogalmi kereteinek kialakulasa a 1980-
as évekre nyulik vissza, €és szdmos elméletre — magatartadstudomanyok, stratégiai menedzsment,
human téke és munkaiigyi kapcsolatok — tdmaszkodd gondolatkort alkot (Armstrong-Taylor

A tovabbiakban dontéen a HRM roviditést hasznalom; tekintettel azonban arra, hogy a magyar szakirodalomban az EEM
megjel6lés is elterjedt, ott ahol sz6 szerint idézek megmaradtam a szerz6k altal hasznalt eredeti formanal.
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2014:5). Az HRM fogalmat az évek soran szamos szerzé probalta koriilirni, a téma bdséges €s
szertedgazo szakirodalmabol a kovetkezOkben néhany kiragadott fogalom meghatarozast
mutatok be.

McKenna és Beech (1998) sokat idézett megfogalmazdsa szerint az emberi er6forrés
menedzsment (HRM) ,,a személyzeti munka viszonylag 0j tipusu megkozelitésének tekinthetd,
amely az embert tartja a legfontosabb erdforrasnak. Arra az elképzelésre épiil, hogy fontos az
alkalmazottakkal valdo megfeleld6 kommunikécid, fontos bevonni 6ket a folyamatban 1évo
dolgokba, illetve fontos a szervezet iranti elkotelezettségiik és az azzal vald azonosulasuk
eldsegitése”.

Karoliny Martonné ¢és Poor Jozsef (2003:24) meghatidrozasa szerint ,,az emberi erdforras
menedzsment (EEM) azon funkciok kolcsondsen egymasra épiild egyiittese, amelyek az emberi
er6forrasok hatékony felhasznalasat segitik el6 az egyéni és szervezeti célok egyideji
figyelembevételével”, és aminek ,,végso célja a szervezeti hatékonysag tamogatasa” (u.0.:26).

Watson (2010) definicioja szerint a HRM a menedzsment altali hasznositasa azon
erofeszitéseknek, tudasnak, képességeknek ¢és elkotelezett viselkedésnek, amivel az emberek
alkalmazasuk fejében hozzdjarulnak egy erdsen koordindlt emberi vallalkozashoz, annak
érdekében, hogy a munka feladatokat olyan moédon hajtsdk végre, ami lehetdvé teszi a vallalat
szamdra a jovobeni fennmaradast.

Armstrong és Taylor (2014:5) szerint az emberi eréforrds menedzsmentet Ugy lehet definidlni,
mint egy stratégiai, integralt és koherens megkozelitését a szervezetben dolgozd emberek
alkalmazaséanak, fejlesztésének és jolétének.

Gyokér Irén és szerzotarsai (2015:10) megfogalmazasaban ,,az emberi er6forras menedzsment a
menedzsment azon teriilete, amely az emberekkel, mint a szervezet alapvetd (stratégiai)
er6forrasaval foglalkozik, Célja az emberi eréforras hatékony felhasznéaldsa a szervezeti és
egyéni célok magas szintli megvaldsitasa érdekében”. Nézete szerint egy szervezet ugy érheti el

crer

Karolinyné (2017) a HRM-et olyan alapvetd szervezeti folyamatnak tekinti, amely a szervezetek
fennmaradéasa és fejlodése szempontjabol kritikus, tobbszereplds, az egyéni és a kollektiv
teljesitményfokozast c€lz6 menedzsment funkcid, és tobbszords céljai sok érintett (pl.
tulajdonosok, vevOk, vonalbeli vezetdk, alkalmazottak, stb.) elvarasait jelenithetik meg.
Gyakorlata pedig kontextus-fliggd, azaz a szervezetek kiilsé és belsdé kornyezetének jellemzoi
altal befolyasolt vezetdi dontések eredménye.

A fenti definiciok mindegyike értelemszeriien kiemeli valamilyen mddon az emberi eréforras
szervezetben betoltott jelentdségét, és az ehhez kapcsoldodd vezetdi, menedzseri feladatokat. Mar
a kiemelt jelentdsége, bar ennek szervezeti célokkal vald Osszefiiggésérdl konkrétan nem szol.
Kiemel viszont néhany, az emberi erdforrasokkal kapcsolatos konkrét és kivanatos
tevékenységet (kommunikacio, bevonas, elkotelezettség kialakitasa). Karoliny és Poor (2003)
meghatarozasdban az emberi er6forrasokkal kapcsolatos tevékenységek €s funkciok mar egyrészt
strukturdlt rendszert alkotnak, masrészt az emberi eréforras hatékonysaganak eldsegitésével
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célként a szervezeti hatékonysag is megjelenik, és — Gyokér Irénhez (2015) hasonléan — az
egyéni ¢és szervezeti célok Osszehangoldsanak fontossaga is szerepet kap. Watson (2010)
menedzsment feladatokrol van szo, amelyek a szervezet fennmaraddsanak érdekében végzett
munkdhoz sziikséges emberi tudas és képességek hasznositasdhoz kapcsolédnak. A stratégiai
sOt utobbiak mar a munkavallalok fejlesztésére €s jolétére is kitérnek. A leginkabb lényegre tord
¢s kifejezd definicionak Karoliny és Podr (2003) meghatarozéasat tartom: ebben a stratégiai
nézOpont a szervezeti célok hangstlyozasaval jelenik meg, és fontos szempontként szerepel
benne az egyéni célok egyideji figyelembe vétele is, mig Karolinyné (2017) meghatarozasaban
ezen tulmutatva, a HRM a szervezeti eredményesség szempontjabdl mar kritikus funkcioként
jelenik meg, a kiilonbozd érintettek elvarasait és a vezetéi dontések kontextus-fliggdségét is
hangsulyozva. A kovetkezo fejezetben latni fogjuk, hogy ezek a meghatarozasok jol tiikkrozik az
HRM-rdl alkotott kiilonb6zd felfogédsokat, illetve annak kiilonbozd fejlédési fazisait.

Osszefoglalva: az emberi erdforrds menedzsment (HRM) tehdt az emberekkel mint a szervezet
alapveto erdforrasaval foglalkozik annak érdekében, hogy biztositsa az alkalmazottak tudasanak,
szakértelmének, képességeinek leghatékonyabb felhasznaldasdt a szervezeti célok megvalositdasa
érdekében, minél nagyobb osszhangot teremtve a munkavallalok egyéni céljaival és
sziikségleteivel.

Az emberi eréforrds gazdalkodds nem mads, mint a szervezetben felhalmozott emberi tékével
(vagy mas szoval human tokével) vald gazdalkodéds, és az, hogy egy szervezet miként
gazdalkodik a human tékéjével, Gyokér Irén szerint (2005:6) ,,az emberi eréforrds menedzsment
szinvonalat mindsiti”. Drucker (2003) szerint az alkalmazottak mar nem egyszertien eréforrasok,
akiket optimalisan kell foglalkoztatni, hanem a HRM rendszernek kell kiszolgalnia a dolgozokat.
A tudasalapti gazdasdgra valo attérés véleménye szerint nagyobb horderejii az ipari
forradalomnal, és ennek a valtozasnak szamottevd moddosulést kell eredményeznie az emberek
menedzselésében is (id. Poor 2013a:98). Tehat, mikozben az lizleti folyamatokban a tudas
szerepe felértékelddott, €s a legfontosabb erdforrassa valt az azt birtokld6 ember, egyuttal
megndvekedtek az emberek elvarasai, igényei is a munkahellyel, munkafeltételekkel
kapcsolatban. Mindezek hatasara Osszetettebbé valt az emberi er6forrds menedzsmentje is. ,,Az
izleti ¢életben tapasztalhatd trendek hatterében egyértelmiien jelen van az emberi erdforrds
felértékelddése a vallalat teljes tevékenységi strukturdjan beliil” (Chikén 2008).

Az HRM nem csupan a HR részleg munkajat jelenti (Boxall et al. 2007), ahogy arra tobben is
ramutatnak. A HRM funkcid és gyakorlat nem azonos a HR részleg dolgozoival és
tevékenységével, s6t — a kettd kozti atfedések ellenére — eléggé kiilonb6zd (Kaufman 2007).
Bokor Attila (2007b:34) azt hangsulyozza, hogy az emberi erdforrdsok menedzselése
»elsosorban vezetdi felelosség”, a HR munka mindsége jelentdsen fligg a vallalatvezetés
szemléletmddjatol, hozzaallasatol, ahogy azt sokan mdasok is megallapitjdk (Armstrong 2008;
Bakacsi et al. 2000; Boxall et al. 2007; Guest 1997; Gyokér 2005; Kaufman 2007; Poor 2013a).
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2.2.2. Az emberi eréforras menedzsment szerepei és funkcioi

Beer ¢s munkatarsai (1984) szerint a HRM magaban foglalja az 6sszes menedzsment dontést €s
tevékenységet, amely hatdssal van a szervezet és az alkalmazottai — azaz az emberi eréforrasai —
kozotti kapesolat természetére, mig Armstrong €és Taylor (2014) szerint a HR alapvetd szerepe
az, hogy HRM szolgaltatdsokat nyujtson. A két megallapitds kozott harminc év telt, és
Onmagaban is jol mutatja, hogy az emberi eréforras gazdalkodasnak — mint azt mar az el6zo
fejezetben is lattuk — kiilonbozé megkozelitései lehetségesek. A HR szolgaltatdé szerepének
gondolata ¢és a szervezetben betoltott sokféle szerepének egyik sokat idézett leirasa és
rendszerezése Dave Ulrichhoz, az HRM egyik meghatdrozd teoretikusdhoz fiizédik. Ot
alapvetden az foglalkoztatta, hogy hogyan lehetnek a HR-esek meghatarozo vallalati szereplok,
¢s hogyan jarulhat hozza a HR a szervezeti kivalosaghoz. 1997-ben megjelent konyvében
Walker (1992) nyomdokain haladva irja le a HR altala elképzelt jovojét. A kordbbi
megkozelitésektdl eltérden, amelyek arra fokuszaltak, hogy a HR mit tesz (pl. Uj munkaerdt
toboroz, kompenzacids programot alakit ki, stb.), ¢ arra helyezte a hangsulyt, hogy mit tud
nyujtani vagy mas szoval szolgaltatni. Véleménye szerint a HR-es munkét azok az eredmények
hatarozzdk meg, amelyekkel a tulajdonosok, vevék és az alkalmazottak szamdra a szervezet
értékét gazdagitani tudja. Modelljében (4. dbra) a korabbi adminisztrativ és érdekegyeztetd
funkciok mellett a HR teriilet integrans részévé valnak az lizleti stratégia végrehajtasaval
Osszefliggd és valtozasmenedzseld szerepek is, és ugy gondolja, hogy ezeknek a szerepeknek
egyszerre kell megjelenniiik a HR miikodésében. Két tengely mentén (operativ — stratégiai,
illetve emberek — folyamatok) a kovetkezoképpen irja le ezt a négyféle HR-szerepkort (Ulrich
1997, 1998):

1) A menedzserek €és a vonalbeli vezetOk partnereként segitenie kell Oket a stratégia
végrehajtasaban (stratégiai partner)

2) A munka megszervezésének ¢és végrehajtasanak szakértdjeként adminisztrativ
hatékonysagot kell ahhoz nyujtania, hogy a kdoltségek csokkenjenek, mialatt a mindség
fennmarad (adminisztrativ szakértd)

3) Az alkalmazottak védelmezéjeként' erbteljesen képviselnie kell az érdekeiket a
menedzsment felé, egyuttal az alkalmazottak szervezethez valo elkotelezodésének
novelése érdekében azért kell dolgoznia, hogy azok képesek legyenek eredményeket
felmutatni (érdekképviseld)

4) A folyamatos valtozasok tigynoke kell, hogy legyen, igy alakitva a folyamatokat és a
kultarat, hogy egyiitt noveljék a szervezet képességét a valtozasra (valtozasmenedzser).

'S Ulrich (1998) eredeti megfogalmazasaban: HR ,should become a champion for employees, representing their concerns to senior
management and at the same time working to increase employee contribution”. Az 1997-ban megjelent kényv cime is: Human
Resource Champions — ami nehezen Ultethet6é at magyarra, a ,champion” sz egyszerre tartalmazza a bajnok, harcos,
védelmez6, tdmogato, partjat fogja valakinek, kiall, illetve sikra szall valamiért, valamint ,nagyszer(” jelentésarnyalatokat.
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4. abra. Az Ulrich modell.
Forras: Ulrich (1997, 1998) alapjan sajat szerkesztés

A modellt ért kritikdk (Caldwell 2003; Hope-Hailey et al. 2005) ramutatnak: bar Ulrich
hangsulyozza, hogy a HR-eseknek egyszerre kell a stratégiai és az operativ szerepekben
helytallniuk, nem veszi figyelembe az azokban rejlé potencialis szerepkonfliktusokat, a
szerepeken beliili €s a szerepek kozott fesziilo ellentmondasokat, ellentétes elvarasokat. E szerint
képviselni az alkalmazottak érdekeit. Ezek bizonyos értelemben egymassal ellentétes
kovetelményeket jelentenek, amiket nehezen lehet 0sszhangba hozni (Francis-Keegan 2006).
Csillag Sara (2014) az emberi eréforras menedzsment vallalatokban bet6ltott szerepének és
mitkddésének etikai kérdéseit sokoldalian boncolgaté monografidjdban, az Ulrich modell
szerepeiben rejlo belsd konfliktusokat moralis kérdésként kozeliti meg, €s hidnyolja, hogy azok
kevéssé adnak tampontot a kiilonbozd ,,szerepekbdl adodo etikai konfliktusok megoldésara,
illetve egyértelmiien menedzseri fokuszukkal és unitarista nézdpontjukkal le is tagadjak ezek egy
részeét” (Csillag 2014:13). Guest és King (2004) szerint viszont a HR szakemberek szamara
éppen az jelenti a kihivast, hogy megtanuljanak a szerepeikben rejld kettdsséggel egyiitt élni.
Ulrich és Brockbank (2005) kés6bb tovabbfejlesztett, az eredetihez képest jelentdsen kiterjesztett
modelljiikben megprobaltdk a HR szerepek és funkciok nagyobb komplexitdsat megragadni.
Ebben 6nallo, hangsulyos szerepet kap a human téke fejlesztésére vonatkozo tevékenység, és 1j,
onallo szerepként megjelenik a leader i1s. A két modell 6sszehasonlitasat mutatja a 2. tdblazat.

A szolgaltatdo HRM nagy figyelmet kivalto, ,,Haromlaba szék” (Three-legged stool) modellje is
Ulrich modelljébdl fejlodott ki; ez harom teriiletet kiilonboztet meg: szakértdi kozpontok
(Centres of expertise), stratégiai lizleti partnerek (Strategic business partners) és HR szolgéltatd
kozpontok (HR shared service centres) (Armstrong-Taylor 2014). Ezen alapul a diverzifikalt
iizleti szervezetli vallalatoknak ajanlott megosztott szolgaltatasti (shared services), Un.
haromrétegli HR-szervezet koncepcidja és gyakorlata (Karoliny-Poor 2017). Mindezek jol
mutatjdk a HR stratégiai partner szerepének atalakulasat és fogalomvaltozasat, ami a
gyakorlatban sokszor ,,HR Business Partner” szerepkorként jelenik meg, a két megnevezést
egymads szinonimdjaként hasznalva. Bokor Attila (2014) arra hivja fel a figyelmet, hogy a ,,HR

crer
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szervezeti szerepeket is takarhat; ilyenek a HR szerepek fokozatos fejlédése soran kialakult
Generalista és Vezetdtamogato tlizleti partner szerepkorok.

2. tablazat. Ulrich (1997) és Ulrich-Brockbank (2005) modelljeinek dsszehasonlitasa

Ulrich (1997) Ulrich és Brockbank (2005) A szerep leirasa
Alkalmazottak sz6sz6ldja Az alkalmazottakkal valé tér6dés, meghallgatasuk és
(Employee Advocate) reagalas a problémaikra

Erdekképvisels
A munkaerd (létszam) és az egyéni munkavallalok

(Employee Champion) . . "
A 2 Human téke fejleszts fejlesztése, azt biztositandd, hogy az alkalmazottak
(Human Capital Developer) | birtokdban legyenek a szervezet szamara jévben
sziikséges készségeknek és jartassagoknak
Adminisztrativ szakért6 = Funkcionlis szakértd Képesnek kell lenniiik a szervezetiik funkcionalis
(Administrative Expert) = (Functional Expert) igényeinek kielégitésére

Valtozasmenedzser
(Change Agent) Stratégiai partner Az lzletrdl, valtozasrol, tandcsadasrol és tanulasrol
sz0l6 tudasukat, a vonalbeli vezet6kkel valo

Strategic Partner, el
Aoiai s g ) partnerkapcsolatban kamatoztatva, értéket hozzanak
Stratégiai partner s
(Strategic Partner)
Vezetd A HR-nek vezetnie és értékelnie kell sajat miikodését,
(Leader) kiérdemelve a hitelességet, |étrehozva egy HR
-

kozosséget

Forras: Ulrich (1997, 1998) és Ulrich-Brockbank (2005) alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszagon eldszor a Bokor Attila és szerzdtarsai (2005a, 2005b) altal végzett Humdn
Tiikor kutatas vizsgalta e szerepek hazai elterjedtségét és tipikus dilemmait. Arra keresték a
valaszt, hogy az emberi eréforrds menedzsment munkahoz kapcsolédoan a véllalati vezetdk és
HR-esek elvarasai mennyiben egyeznek meg, vagy éppen kiilonboznek. Eredményeik azt
mutatjak, hogy a HR teriilet képviseldi és a véllalatvezetés eltérd modon érzékeli és értékeli a
kiilonboz6 szerepeket; a vallalatvezetok a HR-ben érett és kooperativ partnert keresnek, mig a
HR ,,profi szolgaltatd” szerepben latja magat, és a vezetOk csak az operativ-stratégiai tengely
mentén differencidlva, két szerepben gondolkodnak. Az adminisztrativ szakértd szerepet a
vezetOk ¢és HR-esek egyarant alapvetd fontossagunak itélték, és hasonldak voltak vele
kapcsolatban az elvarasaik is. A stratégiai partner szereppel kapcsolatban mind a vezetdk, mind a
HR-esek azt szeretnék, ha a HR jelentdsebben jarulna hozza a szervezet stratégiai dontéseihez,
de a HR-esek egy része szerint még mindig harcolnia és bizonyitania kell, hogy ezt elérje. A
valtozasi ligyndk szerepben tetten érhetdk a szerepben érzékelt belsd ellentmondésok: példaul a
HR szervezeti valtozasokban vallalt aktiv szerepe, és ennek sordn a munkaaddi elvarasok
képviselete bizalomvesztéshez vezethet, hiszen konfliktusban van az érdekképviseld szereppel.
Ugyanakkor a valtozasokban valo (pro)aktiv részvétel lehetdséget ad a pusztan adminisztrativ
szerepbdl valo kilépésre. A leginkabb ellentmondésos, egymasnak fesziild elvarasokkal terhelt
szerepnek az érdekképviseld bizonyult; ez kiilonbozd érdekkonfliktusokat rejt(het) magaban,
példaul a munkavallalok és a vezetdk, a kozép- és felsdvezetdk, az érdekvédelmi szervezetek és
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a vallalatvezetés, az anyavallalat ¢és a regiondlis koézpont kozott, és az ezek kozotti
egyensulyteremtés nehézséget okoz. Jol elkiilonithetd egy stratégidra, iizleti szempontokra,
versenyre fokuszalo férfias, és egy, a konfliktusok megoldéasara, az empatiara és a kooperaciora
hangsulyt fektetd ndies stratégia, illetve megjelenik harmadikként a ketté kombinaciojaként egy
harmadik, un. coach stratégia is. Ez utobbi képviseldi a vezetés tamogatasat és fejlesztését, a
szervezeti kultara alakitasat és a bels6 kommunikacié fejlesztését tekintik feladatuknak (Bokor et
al. 2005a, 2005b; Csillag 2014).

2.2.3. Etikai kérdések az emberi eroforras menedzsmentben

Ghosal (2005) nem kevesebbet allit, mint azt, hogy a moral nélkiili elméletek az alapjai az
etikatlan menedzsment gyakorlatoknak. Armstrong és Taylor (2014), mar a — sok kiadast megért
— konyve legelején kiemeli az etikai kérdések jelentdségét a HRM teriiletén. A szerzok a mellett
foglalnak allast, hogy bar a HRM azzal foglalkozik, hogy hogyan tud hozzajarulni a szervezeti
hatékonysag novelésé¢hez az embereken keresztiil, egyszersmind az etikai dimenziokkal, azzal,
hogy hogyan kezeljék a moralis értékekkel Gsszhangban az embereket, is foglalkoznia kell,
illetve foglalkoznia kellene. Csillag Sara (2014) egy egész monografiat szentel az emberi
eréforras menedzsment etikai kérdéseinek, amiben részletesen jarja koriil a téma szamos
aspektusat és Osszefliggését, €s mint ilyen, hidnypotlé mi, hiszen alig-alig taldlunk a témat akér
csak érintdlegesen is érintd tanulmanyt a magyar nyelvli szakirodalomban. A szerzé az altala
vezetett kooperativ-kutatds'® kapcsan ramutat az etikai kérdésekkel valé foglalkozas egyik
sarkalatos probléméjara: arra, hogy mar az absztrakt etikai fogalmak értelmezése, a kozos nyelv
¢s kozos etikai keretrendszer kialakitdsa is hosszu és faradsagos folyamat, annak konkrét
véllalati gyakorlatban val¢ atiiltetésérdl mar nem is beszélve. Mindez pedig ellenmondasban van
a szervezetekre jellemz0 teljesitményorientaltsaggal. A kozos keretrendszer létrehozésa tobbek
kozott azért is fontos, mert a ,szervezeti érintettek etikai jellegli elvarasai egymasnak
ellentmondoéak, vagy akar az EEM-en beliil ellentétesen értelmezik az EEM etikussagat” (Csillag
2014:171). Tovabba leszogezi: ,,az EEM etikai szerepe messze tulmutat a rendszerek, az
értékrend kialakitdsan: nagy jelentdsége lehet az ezekre vald folyamatos reflexionak, a kozos
értelmezésnek, Ujradefinidlasnak, fejlesztésnek™ (Csillag 2015:27), azaz a HR szerepe az etikai
kérdések folyamatos gondozaséaban, feliigyeletében képzelhetd el. Ez a gondolat 6sszecseng azon
szerzOk elképzelesével, akik a HR-t és annak szakértOit a szervezet etikai feleldsének, etikai
sz0sz0lojanak, egyfajta lelkiismeretének tekintik (Caldwell et al. 2011; Hosmer 2007; Parkes-
Davis 2013; Payne-Wayland 1999; Ulrich-Beatty 2001; Wiley 1998).

Parkes és Davis (2013) szerint a HR-nek az etikus és felelds iizleti gyakorlat eldsegitésében €s
folytatdsaban kettds szerepe van. Egyrészt biztositja a HR stratégidk, vezérelvek és gyakorlatok
etikussagat, és azt, hogy a szervezet kulturdja ezzel a megkdzelitéssel dsszhangban legyen.
Masrészt a HR szakma maga, az egyes szakemberek magatartdsan keresztiil az etikus viselkedés
modellje a szervezetben. Freeman (1984) stakeholder elméletébdl eredeztethetd, és szoros
kapcsolatban van a véllalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak (Corporate  Social

'® A kooperativ kutatas sajatossaga, hogy a kutatast kezdeményezé kutatd(k) nem kutatasi alanyokat, hanem érdekl6dd és
elkdtelezett kutatétarsakat hivnak meg a kutatasban valo részvételre, akik abban egyenrangu félként vesznek részt, és a kutatas
minden fazisaban, a tervezéstdl az adatgyijtésen keresztll az értelmezésig egyarant demokratikus médon helyet kapnak és részt
vehetnek. Ezekben a kutatasokban mindig megjelenik a részt vevd egyének személyes fejl6dése, a kritikai nyitottsag, az dnreflexid
tamogatasa. A kutatasi eredmények kozil a gyakorlatban hasznosithato tudas az els6dleges (Csillag 2015).
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Responsibility) gondolatkdrével az angolszasz irodalomban ethical stewardship'’-ként ismertté
valt fogalom. Ezen Caldwell és munkatarsai (2008:153) azt értik, hogy a hosszu tavu jolét
megteremtésére torekedve, a szervezetek szem eldtt tartjdk az alkalmazottak, az érintettek
(stakeholders) és a tarsadalom felé fennalldo kotelezettségeiket. Olyan vezetési és
vallalatiranyitasi szemléletrdl van tehat szo, amely egy magas bizalmi szinti kultara
megteremtésével optimalizalja a hosszi tavha értékteremtést, mikozben tiszteletben tartja a
szervezet Osszes érintett iranti széleskori feladatait (Caldwell-Karri 2005). Caldwell ¢és
munkatarsai (2011) szerint a HR szakembereknek az etikus tigyek elsd szamu képviselSinek'®
kell lennilik a szervezetben, vagy masképpen kifejezve jelentds szerepiik van abban, hogy a
szervezetek tarsadalmilag feleldsséget vallalo tevékenységet folytassanak, és kezdeményezdi
legyenek egy etikus véllalati kultara kialakitasanak (Parkes-Davis 2013). Ezzel teljesen
egybecseng Csillag (2014) konklizidja, mely szerint a HR-nek fontos (formalis és informalis)
szerepe lehet az egész vallalat etikussaganak fejlesztésében, tevékenysége kiemelkedo
jelentdséggel bir az egész vallalat etikus miikddése szempontjabol.

A HR etikus miikddésére, illetve a vallalat etikus mikddésének eldsegitésére vonatkozd jogos
elvardsok teljesiilése azonban a mindennapi HR gyakorlatban kordntsem magatdl értet6dd. A
HR-es munka szamos etikai dilemmat vet fel, a szakmai, emberi lojalitas ¢€s tizleti megfontolasok
kozott gyakran ellentét fesziil (Armstrong-Taylor 2014; Bokor 2007b; Bratton—Gold 2007,
Csillag 2014; Parkes-Davis 2013; Wiley 1998;), és ez végso soron felveti azt a kérdést is, hogy
mennyiben tudnak a HR szakemberek valoban az etikus iigyek elsé szamu képviseldivé valni a
szervezetekben. Ahogy azt mar az Ulrich modellel kapcsolatban is lattuk, a HR munkaban
sokszor egymassal ellentmondasban 1évd, feloldhatatlannak tiing elvarasokkal, és azok sokszor
ellentmondasos kovetkezményeivel kell szembesiilni, mivel a szervezeti célok érdekében
meghozott sziikségszerli dontések attételesen azok ellenében hathatnak (pl. a koltséghatékonysag
érdekében torténd leépitések kovetkeztében kialakuld negativ szervezeti klima) (Bratton—Gold
2007). Réaadasul ezek a dontések nemcsak a munkavéllalokat, hanem gyakran azok egész
csaladjat is érintik, hatast gyakorolva életmindségiikre, s6t a tagabb, helyi kozosség életére is
(Wiley 1998).

A HR szakma sziiletése és fejlodése Gsszefonodik az emberek jolétének képviseletével, €s az
etikus ¢€s tarsadalmilag felelds viselkedés kovetelményének, sikeres ilizleti szereplokre nehezedd
nyomasaval (Asongu 2007; Ulrich 1997), ugyanakkor a HRM torténetét végigkiséri az iizleti
kovetelmények képviseletének és a tadmogatds, fejlesztés kivanalmanak egymadssal nehezen
Osszeegyeztethetd nézépontja (Bratton-Gold 2007). Kochan (2007) szerint a HR azaltal, hogy az
lizleti stratégia érvényre juttatdsdban szerepet véllalt, szem eldl tévesztette a vallalat human
oldalan keresztiili értékteremtésben és a munkavallalok tdmogatasaban jatszott alapvetd szerepét,
azaz a HR érdekképviseld szerepének karara egyre inkabb a HR iizleti partner szerepe keriil a
fokuszba (Keegan-Francis 2010). A HRM-ben talsdgosan nagy hangsulyt kapnak az iizleti
sziikségletek (Armstrong-Taylor 2014), és mikdzben a profittermelés mellett kotelezddott el,
elhatarolodott mindattdl, ami a jolét szolgalataval kapcsolatos (Pinnington et al. 2007).

7 A steward sz0 jelentése valamilyen joszagnak, illetve embereknek a gondozoja, feliigyeléje, gondnoka, egyfajta intéz6, akinek jol
kell safarkodni a rabizott javakkal; az ethical stewardship roviden nehezen Ultethet6 at magyarra, etikai felligyeleteként, illetve az
etikus ligyek képviseleteként fordithato le, a tovabbiakban ezt hasznalom a fogalom magyar megnevezésére.

'8 az angol szévegben ethical steward szerepel
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Parkes ¢és Davis (2013) kutatdsukban 113 Egyesiilt Kiralysagbeli (hazai és multinacionalis
vallalatnal dolgozd, kiilonbdz6 nemzetiségli) HR szakembert kérdeztek meg arrol, hogy hogyan
latjak sajat szerepiiket az etikus és tarsadalmilag feleldsséget vallald szervezetek kialakitasaban
¢s fenntartdsaban, milyen tényezOk segitik vagy akadalyozzdk Oket ennek teljesitésében.
Eredményeik azt mutatjak, hogy bar a HR szakemberek tudatdban vannak és elfogadjak az etikus
igyek képviseletétére vonatkoz6 elvarasokat, annak teljesitése soran gyakran nehézségekkel kell
szembenézniiikk, a szervezeten beliilli versenybdl szadrmazé fesziiltségeknek, illetve sajat
szerepfelfogasuknak koszonhetden. A szerzok kifejtik, hogy a HR szakemberek gyakran
passzivak maradnak, és nem aktivak az etikus viselkedés eldsegitésében, nem adnak hangot
véleményiiknek. A szerzok a probléma megolddsat egy etikus szervezeti kultara felépitésében
latjak, amelyre a szervezetfejlesztés (Organisational Development) emberkdzponty,
magatartastudomanyi megkozelitése (amely feltételezi a felsd vezetés elkotelezettségét) ad
lehetdséget. A tarsadalmilag feleldsséget vallald szervezetek kialakitasdban donté kérdés a
szervezeti kultaravaltés, a szervezeten beliili etikus viselkedésnormak kialakitasa és elterjesztése,
¢s olyan HR eljarasok kiépitése, amelyek a tdrsadalmi feleldsséget vallald tevékenységet
tamogatjak.

2.3. Az emberi erdforras menedzsment fejlodése

A kiilonboz6 szerzOk (Armstrong-Taylor 2014; Brewster et al. 2004a; Brewster 2007a; Cascio
1992; Csillag 2014; Kaufman 2007; Poor 2013a; Karoliny-Poor 2017) egyetértenck abban, hogy
az emberi er6forras menedzsment (HRM) gydkerei és kezdetei az USA-bdl eredeztethetdk, és a
HR fejlédése és szerepének atalakuldsa az Amerikdban megjelend menedzsment irdnyzatokhoz
(tudoményos vezetés, emberi viszonyok tana, stb.) kothetd. Az egyes menedzsment iranyzatok
megjelenése szoros Osszefliggést mutat a tarsadalmi-gazdasdgi valtozasokkal (Poor 20013a),
ezekkel Osszefiiggésben mutatja az amerikai HRM fejlddésének folyamatat az 5. dbra. A piaci
versenyre alapozott amerikai HRM modell fejlédésére jelentds hatast gyakorld tényezok: a
sajatos munkajogi helyzet, a liberalis gazdasagi kornyezet, a szakszervezet korlatozott szerepe és
az alacsony kontextusu iizleti kultara (Brewster et al. 2004a).

Menedzsment iranyzatok

J {4 0t

Tudomanyos 4  Emberi 4 Személyzeti 4 HR 4  Humén
vezetés viszonyok adminisztracio menedzsment toke

1900 1935
Ipari 4 Nagy 4 Komanyzati 4  Felvasarlisok 4  Globalizacio
modszerek vilagvalsag szabalyozas és 6sszevonasok

i) T i)

Uzleti kornyezet befolyasolé tényezéi

5. abra. Az amerikai HRM fejlodésének fontosabb lépései.
Forras: Poor (2009:70) alapjan sajat szerkesztés
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To6thné (2000) és Kovari (1991) megkozelitésében is megjelenik a menedzsment irdnyzatokon
alapulo elképzelés; szerintiik a modern HRM kialakulasat harom tudomanyos dramlat szintézise
alakitotta: ezek a tudomanyos vezetés iskoldja, a magatartdstudomanyok, valamint — az el6z6
fejezetben bemutatott — emberi téke (Human Capital) elméletek. A tudomanyos vezetés
elméletén alapulé normativ, racionalis, kizardlagosan a szervezeti, iizleti célokra fokuszalo
menedzsment modszerek és a magatartastudomanyok ember kozpontli, személyes sziikségletekre
¢és célokra O0sszpontositd megkozelitése egyarant az emberi erdéforrasokkal vald hatékonyabb
gazdalkodast tlizte ki célul, a gyakorlati tapasztalatok alapjan azonban tulsagosan elvontnak és
egyoldalunak bizonyultak. Az emberi toke elmélet a gazdasagi racionalitast, a kdzgazdasagi
szemléletet, els6sorban a koltség-haszon elvet kindlja az az emberi eréforrasokkal vald
gazdalkodas szamara.

A tudomanyos vezetés elveinek megjelenése elott, a XX. szdzad elejéig a legtobb vezetd az
allando vezetdi feliigyeletet és az allas elvesztésétdl valo félelmet tartotta az emberek vezetése
leghatékonyabb eszkozeinek. Ugy vélték, hogy az emberek teljesitéképessége egyforma, ezért a
munkajukért jaro bériik fiiggetlen volt az egyéni erdfeszitéstdl (Karoliny 2003). A HRM multjat
taglald konyvek €s tanulméanyok legtobbszor a szakma multjat az USA-ban a mult szazad elején
létrejott tudomanyos vezetés iskola képviseldiben (Taylor, Gilbert, Gantt) latjak, mely
1étrejottének f6 indoka volt, hogy megndtt a gazdasagi élet kiilonbozo teriiletein a hatékonysag
javitasa iranti igény (Poor 2013a). Az elmélet alapjainak a lerakasa Taylor nevéhez flizédik, aki
paternalista keretek kozott dolgozd, gazdasagilag alarendelt embert feltételezett. Késdbb az
emberi viszonyok tananak (Human Relations) képviseldi, és a csoport-viszonyokra vonatkozo
kutatasok (Mayo, Lewin, M. és C. Sherif) jarultak hozza a HR fejlédéséhez. Ezek nyoman
megjelent a munkéval valo elégedettséget szem el6tt tartd, pszicho-szocidlis dolgozd ember
fogalma (Podr 2013a). Az 1) megkozelités, feltételezhetden a nagyobb dolgozoéi elégedettség
kovetkeztében, egyuttal a termelékenység novekedéséhez vezetett (Levie 1993). A fejlédés utja a
tovabbiakban McGregor 1) vezetésfelfogasan at vezet Quchi Z elméletéig, illetve a vallalati
kultira elméletig. Mindezek a tudomanyos eredmények integralddnak a nyolcvanas években
uralkodova valt HRM iranyzatdban (Tothné 2012), amiben megjelenik az embert szervezeti
tékének tekintd koncepcid is (Armstrong-Taylor 2014). A HRM mint tudoményteriilet és
tananyag is, értelemszerien az USA-ban 61t6tt hivatalos format az 1970/80-as évek forduldjan;
két szerzd csoport (Beer et al. 1984; Fombrun et al. 1984) nevéhez flizddik a témakor egységes
rendszerbe foglalasa'”. Mindezek ellenére a HRM-nek mint fogalomnak a mai napig nincsen
konzisztens definicioja, még Amerikaban is tobbféle megkozelités €l €és virul egymas mellett. E
szerint a HRM jelentheti: (1) a menedzsment altalanos funkcidjat, (2) az emberek
menedzselésének egy 1j, magas elkotelezettségen alapuld felfogasat (3) a HR részleghez kothetd
gyakorlati tevékenységet, illetve (4) a személyzetmenedzselés kifejezetten amerikai modjat
(Kaufman 2014).

Be két, a késdbbi HR-irodalomra nagy befolyast gyakorlo iranyzatrol a kés6ébbiekben még részletesen szélok, a 2.3.2. fejezetben
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2.3.1. A személyiigyi tevékenység korszakai

A személyligyi tevékenység professzionalizalodasa az I. vilaghaborat kovetden indult meg, ezt
kovetéen, a gazdasagi fejlédés jol megragadhaté korszakaihoz kothetden 0Ot szakaszt
kiilonboztethetiink meg (Tothné 2012). Bakacsi és szerzdtarsai (2000) szerint az emberi
eréforras menedzsment (HRM) kialakulésa és fejlodése a kornyezet — szervezet — munkavallalok
harmasaban értelmezhetd. A szerzok, a szakirodalomban leginkdbb elterjedt felosztasnak
megfelelden, a kovetkezo 1épcsdfokokat kiilonboztetik meg ebben a folyamatban:

1) Személyzeti adminisztracio (Personnel Administration): az emberi erdforrasokkal
kapcsolatos tevékenység adminisztrativ és végrehajtd szerepe volt a meghatarozo,
elsdsorban a fizetések és az alkalmazasi feltételek kézben tartdsara korlatozodott. A
szervezeten beliil vagy 0Onallo csoportként, osztalyként vagy a gazdasagi vezetés
feliigyelet alatt miikodott.

2) Személyzeti menedzsment (Personnel Management): megerdsodik a személyzeti
tevékenység szakmai, funkciondlis jellege, az emberi eréforrasok menedzselését 6nallo
szakmai teriiletként ismerik el, és beilleszkedik a vallalat to6bbi funkcionalis teriiletei
koz¢é, a teriilet irdnyitdja pedig kozép- vagy felsévezetdi szerepet tolt be a szervezetben. E
fazis fontos jellemzdje a munkaiigyi és személyzeti funkciok elkiiloniilése, mig az elébbi
a munkatarsakra, addig az utdbbi a vezetokre iranyulo feladatokat jelentette.

3) Emberi eréforras menedzsment (HRM - Human Resources Management): jellemzdje,
hogy a munkaerdre fontos eréforrasként tekintenek, és megtorténik az ezzel kapcsolatos
tevékenység integraldsa a vallalati értékteremtd folyamatokba. A HRM teriilettdl a
szakmai feladatok elvégzésén tal elvarjak, hogy megfeleld rendszerek kiépitésével és
mitkddtetésével jaruljon hozza a szervezeti hatékonysdg noveléséhez. Kialakulnak a
korszerli emberi eréforrds menedzsment olyan alapvetd szakteriiletei, mint a toborzas-
kivalasztas, munkakorok kialakitasa, teljesitményértékelés, kompenzacié-menedzsment,
és az is kovetelménnyé valik, hogy ezek a teriiletek egymashoz illeszkedjenek, és
integralt rendszerként miikddjenek. A HRM tertilet 6nallo szolgaltatd egységként jelenik
meg a vallalaton beliil.

4) Stratégiai emberi eréforras menedzsment (SHRM - Strategic HRM): a 80-as végétdl
kezdve jelenik meg a HR mint stratégiai partner, és a felsé vezetdéi nézdpont keriil
elétérbe. E szerint az emberi erdforras menedzsment ugy az {izleti stratégia
kialakitasaban, mint annak megvalositdsdban is részt vallal, és a HR funkci6 a vallalati
versenyképesség meghatarozo tényezdjévé valik. El6térbe keriil a kordbbi reaktiv
szemlélettel szemben a kornyezeti valtozasokkal kapcsolatos eldretekintd, proaktiv
magatartas, tovabba a HRM egyre inkabb koordinald, integral6 szerepet tolt be a vallalat
mukodésében. Mindezek kovetkezményeképpen a szakma professzionalizalodasanak
lehetiink tanuai, hiszen a fentiek fényében a specidlis HR szakértelmen kiviil a HR
menedzsereknek széleskorti tizleti, pénziigyi, technoldgiai ismeretekkel és az egyre
inkabb sziikségszerli szervezeti valtozasok menedzseléséhez sziikséges interperszonalis
(kommunikacid, kapcsolatkezelés, stb.) készségekkel kell rendelkeznitik.
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Ez a felosztas megegyezik a Toéthné (2012) altal bemutatott elsd négy szakasszal, aki Peretti
(1990) alapjan jellemzi az egyes korszakokat. E szerint a 60-as ¢évek személyzeti
menedzsmentjét a munkaerdvel valé gazdalkodas jellemzi, mivel abban az idoben a munkabér
jelentette a legfontosabb koltségtényez6t, mig a 70-es évek a HRM komplex, rendszerelméleti
80-as években az emberi eréforrasokkal vald gazdalkodds a stratégiai vezetés részéve valik,
kozéppontjaban, Téthné (2012) szerint, a szervezeti és egyéni célok Osszehangoldsa all. A
stratégiai HRM kialakulasat Guest (2007) két feltevés elterjedésének tulajdonitja: egyik az, hogy
az emberek alapvetd versenyelonyt jelentenek a szervezetek szamara, a masik pedig a
hatékonyan miikddé emberi eréforrds rendszerek hozzdjarulasa a szervezet jobb
teljesitményéhez. Ez a folyamat a neoliberdlis politikai ideologia térhoditasat és a verseny
globalizalodasat tiikkrozte (Kovari 2003).

Az elézoekben bemutatott fejlodési vonalat Monks (1992) az egyes korszakokra jellemzé
személyzeti gyakorlatok fokoz6dd komplexitdsdn, az emberi dimenzid eldtérbe keriilésén
keresztiil ragadja meg modelljében (id. Karoliny 2003:67). A fejlodés az egyszerli adminisztrativ
feladatoktol a hagyomanyos munkatigyi kapcsolatokon at az egyre Osszetettebb tevékenységekig,
a komplex emberi erdforrds rendszerek mikodtetéséig és a stratégiai tervezésig halad (3.
tablazat).

3. tablazat. A személyzeti menedzsment komplexitisanak fejlodése

Hagyomanyos/ Hagyomanyos/

Adminisztrativ R e e Ujité/Professzionalis Ujité/Kifinomult

Stratégiai tervezés,
humanstratégia, human-
politikai iranyelvek

A személyzeti menedzsment minden tevékenységi
korében komplex rendszerek miikédtetése

Konfliktuskezelés, targyalds, megegyezés

Adatnyilvantartas, a jogszabalyok, bels6 szabalyzatok betartdsa

Forras: Monks (1992, id. Karoliny 2003) alapjan sajat szerkesztés

A stratégiai HRM Iényegét szerzok sokasaga probalta megragadni, akik abban kivétel nélkiil
egyetértenek, hogy a stratégiai HRM az emberi erdforrds gazdalkodads €s szervezeti/iizleti
stratégia valamilyen értelemben valo 6sszekapcsolasarol szol. Walker (1992) példaul a SHRM-et
az emberi erdforrasok menedzselésének és az iizlet stratégiai tartalmanak Osszehangolaséara
szolgélo eszkozként, Boxall (1996) a HRM és a stratégiai menedzsment kozotti interfészként
definidlja, mig Legge (2005b) szerint a stratégia HRM arrdl szo6l, hogy hogyan lehet az 6sszes
munkavallalo foglalkoztatasat olyan mdédon menedzselni, hogy az optimalisan jaruljon hozza a
szervezeti célok eléréséhez. Armstrong és Taylor (2014) megkdzelitésében az SHRM olyan, az
iizleti stratégiakkal integralt HR stratégiak kifejlesztése ¢€s végrehajtasa, amik tdmogatjak azok
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crer

Osszekapcsolasa az Osszehangoltan miikodé emberi erdforras rendszerekkel kritikus tényezo a
teljesitmény eredmények maximalizalasdban. Caldwell és munkatarsai (2011) az SHRM szerepét
az etikus ligyek képviselete alapelvének Osszefiiggésében irjak le, és ebben a HR szakemberek
szervezetiikkel szembeni, hallgatolagos etikai kotelezettségeit hangsulyozzak. Martonffy (2007)
alapjan, a HR akkor t6lt be stratégiai szerepet egy vallalatnal, ha:

= a HR vezet6 kozvetlen felettese a vezérigazgatd

a HR ,,besz¢li az tizlet nyelvét”, atlatja a cég folyamatait

a HR-es részt vesz a stratégiai dontésekben

azon tul, hogy profin ellatja az alapszolgaltatasokat, olyan HR-rendszereket mukaodtet,
amelyek versenyeldnyt hoznak a cégnek (id. Chikan 2008:300)

Karolinyné (2003:68) osztalyozd modellje a személyligyi szakemberek és a vonalbeli vezetdk
kozti munkamegosztds valtozdsat mutatja be a személyiigyi tevékenységek Osszességében,
amelyet egylittesen latnak el (6. abra). A személyligyi menedzsment fejlédésével parhuzamosan,
a stratégiai integracio felé haladva a vonalbeli vezetok részvételi aranya egyre csokken, mig a
HR szakapparatusé novekszik, ami egytttal azt is jelenti, hogy a szervezeti célok mellett egyre
nagyobb szerephez jut az alkalmazottak igényeinek figyelembevétele, amit a személyiigyi
szakemberek altal ellatott boviilo feladatkor is jelez.

100%
Az elldtott A vonalbeli vezet8k dltal elldtott
személyzeti személyzetitevékenységek teriilete
tevékenységek
megoszldsa
/-—-'- \
I 1. 1. V. V.
A személyzetiszakapparatus altal ellatott
személyzetitevékenységek teriilete

0%

Nincs Adminisztracié Munkatligyi Személyzeti Stratégiai A személyzeti
specializélt ésgondoskodds kapcsolatok rendszerek integracié specialista &ltal
mupkakr nyujtott tamogatds

komplexitdsa

6. abra. A személyzeti menedzsment fejlodésenek fazisai

Forras: Karoliny (2003:68) alapjan sajat szerkesztés

A HRM fogalmat és tartalmat tekintve korant sincs egyetértés a téma szakértdi €s kutatoi kozott,
amit jol tiikroznek a 2.2.1. fejezetben bemutatott fogalmi meghatarozasok kiillonbozdségei is. A
HRM Armstrong ¢s Taylor (2014) szerint egyre inkabb annak szinonimajava valt, amit korabban
személyzeti menedzsmentnek hivtunk. Ugyanakkor a szerzdk azt is kifejtik, hogy a HRM 1980-
as ¢években létrejott fogalmi kerete egy olyan szemléletet tiikr6z, ami szamos elméletre
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tamaszkodik, a magatartastudomanyok, a stratégiai menedzsment, emberi toke elmélet €s
munkatiigyi kapcsolatok teriiletérdl. A HRM mint tudomanyteriilet kialakulasa, és rendszerbe
foglalasa két szerzOcsoport nevéhez flizodik (Beer et al. 1984; Fombrun et al. 1984). Az altaluk
irt két tankonyv megkdzelitése kiilonbozd, abban azonban egyetértenek, hogy a HRM-et
megkiilonboztetik a kordbban elterjedt személyzeti menedzsment fogalmatdl, és azt a
személyzeti iranyelveknek a mikodésen keresztiil megvaldsuld, és az iizleti stratégiaval vald
eltolodas tapasztalhato a kollektivtdl az individualis kapcsolatok irdnyéaba, és nagyobb hangsulyt
kap a szervezeti teljesitmény kérdése (Brewster et al. 2010).

Torrigton és Hall (1991) abban latja a személyzeti menedzsment €és az emberi erdforras
menedzsment (HRM) kozotti kiilonbséget, hogy mig az elébbi munkaerd kozpont, addig az
utobbi inkabb eréforras kozponti. A személyzeti menedzsment a munkavallalokkal kapcsolatos
tevékenységekre (toborzas, képzés, javadalmazas), a munkavallalok munkaval kapcsolatos
sziikségleteire és problémadira, a menedzsment és munkavallalok kozti kozvetitésre, illetve azon
menedzsment akciok korrigalasara fokuszal, amik nem kivanatos munkavallal6éi valaszokat
idézhetnek eld; ezzel szemben a HRM a menedzsment human erdforras sziikségleteit tartja szem
eldtt, és nagyobb hangsuly fektet a tervezésre €és kontrollra, mint a kdzvetitésre. Vannak, akik a
HRM-ben egy szakszervezetekkel szembenalld, azokat helyettesité munkaltatoi stratégiat latnak,
illetve a munkaiigyi kapcsolatok kollektiv helyettesitésére szolgald kisérletnek tekintik (Barbash
1987; Wells 1993). Mas szerzok amellett érvelnek, hogy szdmos szervezet esetében ezek az
elnevezések sokszor csupan nyelvi fogédsok, retorikai eszk6zok, semmint valddi valtozast
takarnanak a HR gyakorlatokban (Boxall 2007; Bratton-Gold 2007; Gratton et al. 1999; Legge
2005a); a HRM retorikédja gyakran olyan fejlodési folyamatként mutatja be 6nmagat, ami idealis
barmelyik szervezet szamdra, annak a nyilvanvald volta ellenére, hogy kiilonbozd iizleti
kornyezetek kiilonbozé megkozelitéseket igényelnek (Armstrong-Taylor 2014).

Altalanos és népszerii értelemben a HRM egyszerlien valamilyen, az emberek menedzselését
szolgélo rendszerre utal (Storey 2007), a szerz0 ugyanakkor arra is felhivja a figyelmet, hogy
kiilonbséget kell tenni a HRM 4&ltalanos és partikularis értelmezése kozott. Ez utdbbi a
korabbinal 1ényegében mas, a dolgozoi elkotelezettségen alapuld, modelljét jelenti az emberek
menedzselésének (Guest 1987; Pfeffer 1994; Storey 1995, 2007), ami holisztikusabb szemléletet
képvisel, mint a hagyomanyos személyzeti menedzsment, azt hangstlyozva, hogy az emberekre
inkabb tékeként kellene tekinteni, mintsem koltség tényezdként (Armstrong-Taylor 2014).
Boxall (1996) szamos szerzOre hivatkozva kiilonbozteti meg a HRM tartalmaval kapcsolatos
vitdk két fo iranyat. Az egyik szerinte is, az elézdekkel 6sszhangban, a HRM a munkaiigyi
menedzsment elkotelezettség orientdlt modelljét jelenti. Ennek {6 kérdése az, hogy milyen
gyakorlatokbdl 4all ez a modell, milyen varidnsai lehetnek és az eredményei ténylegesen
kivalobbak-e. A masik irdnyt a HRM preferalt, széles értelemben vett definicidja jelenti, amely a
stratégiai menedzsment és a munkavallaloi kapcsolatok kozotti viszonylatokra fokuszal, és a
munkaiigyi menedzsment mindenféle fajtijat tartalmazza, beleértve a magas elkdtelezettségli
varianst is (Beer et al. 1984; Guest 1987; Hendrey-Pettigrew 1990). Nagyon hasonld ehhez
Legge (2005b) allaspontja, aki az alapvetd értelmezési kérdést abban latja, hogy a HRM-et a
személyzeti menedzsment egy specialis valtozatanak tekintjiikk-e, azt a sajatos ideologiat
tiikrozve, hogy hogyan kell a munkavallalokkal banni (univerzalis megkdzelités), vagy nagyon
kiilonbozd politikak €s gyakorlatok lehetséges valtozataiként, aminek kialakitdsaval a kivant
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munkavallaloi hozzéjarulasok elérhetdek, és amelyek megfelelnek a koherencia és alkalmassag
kritériumainak (kontingencia megkézelités)zo.

Vannak szerzok, akik a HRM-et az SHRM fogalmaval megegyezd értelemben hasznaljak. A
Beardwell és Holden (1994) szerzéparos szerint a HRM-re egyrészt tekinthetiink tgy, mint
meghataroz6 stratégiai menedzsment funkciora, masrészt ugy is, mint a személyzeti
menedzsmentet és a munkatigyi kapcsolatokat egyesitd menedzsment teriiletre, ami a munkaado-
munkavallaldo kapcsolatot a menedzsment elsddleges feleldsségévé teszi. Legge (2005a)
véleménye szerint is a HRM, szemben a korabbiakkal, az emberek menedzselésének proaktiv
modjat jelenti €és a stratégiai menedzsment részévé €s tdmogatdjava valik. A HRM stratégiai
szerepét hangsulyozza Chikan Attila is: szerinte a HRM feladata a munkaerdvel valo stratégiai
gazdalkodas, vagyis a munkahelyi kovetelmények meghatarozasa és a munkavallalok igényeivel
val6 Osszehangolasa a vallalat kiildetésével, értékeivel és stratégiajaval folyamatos 6sszhangban
(Chikén 2008:290). Az emberi eréforras gazdalkodas tartalmat az 6 felfogasaban a 7. abra
szemlélteti.

A vallalati
strategia celjai

!

¥
Formalis Informalis - —
szervezet szervezet | Kornyezet ‘ ‘ Munkavallalo |
! l ! } l l I
Munkahelyi Munkavallaloi
kdvetelmények igények

Motivacios eszkézok !

Tevékenység

Teljesitmény

7. abra. Az emberi erdforras gazdalkodas tartalma.
Forras: Chikan (2008:291)

Mindezek alapjan emberi eréforrds menedzsmentr6l (HRM), akkor beszélhetiink, ha az
emberekkel kapcsolatos személyzeti tevékenységet, az emberek menedzselésének kiilonb6zd
tertileteit integralt rendszert alkotva, holisztikus szemléletben, a szervezeti hatékonysagot €s a
szervezet stratégiai cé€ljait szem elott tartva alakitjdk ki és miikodtetik. A stratégiai HRM
megkozelitésében az alabbi fo alrendszereket, illetve folyamatokat kiilonithetjiik el (Bakacsi et
al. 2000:49):

» Munkavégzési rendszerek

* Emberi er6forras dramlés

= Teljesitménymenedzsment

» Kompenzicid és javadalmazas

= Emberi er6forras fejlesztés

2 Errsl a 2.3.2. fejezetben részletesen irok.
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A vallalatok nemzetkoziesedése és a gazdasagi globalizacié hatasara a HR stratégiai szerepe
egyre inkdbb elétérbe kertil, ,,a multinacionalis cégek a munkaerdpiacon is konkurenciaként
jelentkeznek, versenyt alakitva ki példaul a kompetens, a nagy potenciallal rendelkezd
munkaerd-utanpdtlas biztositdsaért is” (Bakacsi et al. 2000:54), ugyanakkor a munkavallalok
szdmara nemzetkozivé valtak a karrierlehetéségek is. A XX. és XXI. szazad forduldjan a
globalis vallalatok egyre nagyobb térhoditasaval, valamint az egységes eurdpai munkaerdpiac
kialakulasaval sziikségessé valt az emberi er6forras gazdalkodas nemzetkdzivé valasa is (Tothné
2012); kialakul az IHRM (International Human Resources Management), azaz a nemzetkozi
emberi erdéforras menedzsment mint egy ujabb fazis az emberi erdforras gazdalkodas
fejlodésében. Caliguri (1999) szerint az IHRM a nemzetkdzi menedzsment és a HRM sajatos
otvozeteként, a gazdasag globalizdloddsanak és a multinaciondlis vallalatok térhoditasanak
kdszonhetden, 6nallé menedzsment teriiletté valt. Az IHRM napjainkban ,,az emberi eréforrasok
nemzetkdzi/vilagméretii menedzselésével foglalkozik®'” (Poor 2013a:194).

Az elézoekben ismertetett fejlodési vonal a személyligyi tevékenységre vonatkozo elképzelések
¢és gyakorlatok iddbeli atalakulasat, a fejléddés egymadsra épiild 1épcsdfokait mutatja, az emberi
er6forras gazdalkodésra vonatkozé kiilonbozd szervezeti gyakorlatok azonban egymés mellett
¢lnek a mai napig, ,,parhuzamosan is jelen vannak egy adott orszdg kiilonbozd tevékenységi
korti, méretd, tulajdonu ¢és fejlettségli gazdalkodd szervezeteinek a gyakorlataban™ (Tothné
2012). Ez azt jelenti, hogy az egyes cégek mas-mas HRM gyakorlatot folytatnak: van, amelyik
még csak a személyzeti adminisztracionak megfeleld tevékenységet végez ezen a teriileten,
masoknal mar el6térbe kertilt a stratégiai gondolkodas a HR-re vonatkozdan, megint masoknal, a
nemzetkozi szintéren miikodo globalis vallalatoknal pedig sziikségszerlien az [HRM tevékenység
a meghatarozo.

2.3.2. Univerzalista és kontingencia szemléletii iranyzatok a HRM-ben

Az emberi erdforrasokkal valo gazdalkodas korai szakaszaban annak emberekre fokuszald
gyakorlata elkiiloniil a szervezeti tevékenység keményebb, iizleti és pénziigyi, a szervezeti
stratégidban kozvetleniil érintett terlileteitdl. Az 1980-as évektdl kezdve egyre inkabb
megfigyelhetd annak felismerése, hogy ahhoz, hogy a HR Iétjogosultsdga megmaradjon, egyre
kozelebbi kapcsolatba kell keriilnie a szervezeti stratégiaval és a vallalat napi Tlzleti
tevékenységével. Ahogyan ezt Beer €s szerzotarsai megfogalmaztak, a felsé vezetok stratégiai
eldrelatasa nélkiil az a valoszinii, hogy a HRM olyan fliggetlen tevékenységek Osszessége marad,
ahol ezek mindegyikét sajat gyakorlati hagyomdnya vezérli (Beer et al. 1984). Legge (2005b)
megfogalmazasdban a stratégia HRM arrdl szol, hogy hogyan lehet az Osszes munkavallalo
foglalkoztatasat olyan modon menedzselni, hogy az optimalisan jaruljon hozza a szervezeti célok
eléréséhez, azaz mindenekelott — Boxall (2007) meghatirozasa szerint — a szervezet
¢letképességéhez és a hosszantartd versenyelonyhoz. A stratégia HRM elterjedéséhez Guest
(2007) szerint hozzajarultak azok a feltevések, amelyek szerint egyrészt a hatékonyan miukodo
HR rendszerek a szervezet jobb teljesitményét eredményezik, masrészt az emberek alapvetd
versenyeldnyt jelentenek a szervezetek szamara. A HRM stratégiai megkdzelitésének fejlodését
szamos elmélet és modell fémjelzi, amelyekkel a szerz6k megkisérlik értelmezni a HRM helyét
¢és szerepét a vallalati miikddésben, és hol leird, hol normativ modon probaljak megragadni az

21 A 2.3.3. alfejezetben ezt a témat részletesebben be fogom mutatni.
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emberi erdforrasokkal vald gazdalkoddsnak mint a vallalatvezetés egyik kikeriilhetetlen
funkcidjanak lényegét, modszereit, a vele szemben tdmasztott kdvetelményeket, és nem utolsd
sorban a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsit. A XX. szdzad végének tarsadalmi,
gazdasagi ¢és politikai valtozadsai mentén e modellek egymassal is versengve ¢és vitatkozva
segitették eld a témardl valo gondolkodast és a HRM mint 6nallé tudomanyteriilet fejlodését.

Storey (1989; 2007) nevéhez fiizddik az emberi eréforras menedzsment , kemény” (hard) és
,puha” (soff) iranyzata kozotti megkiilonboztetés. A ,,kemény” iranyzat az emberi eréforrasok
menedzselésének racionalis modjara, annak mérhetd, kiszamithato, stratégiai aspektusaira
fokuszal, és az erdforras szemlélet jellemzi. Az alkalmazottakra Gigy tekint, mint barmilyen mas
eréforrasra, és menedzselésiiket is ugyanolyan raciondlis, személytelen modon, a maximalis
megtériilés kiaknazasa érdekében végzi (Legge 2005b). Ezzel szemben a ,,puha” irdnyzat
fokuszaban az emberi tényez6 és a dolgozdi elkdtelezettség all. Gyokerei az emberi viszonyok
tanabol eredeztethetoek, a kommunikacidt, motivaciot €s leadership szemléleti vezetést, és a
munkavallaloi elkotelezettség megszerzését szolgald, magas bizalmi szintli szervezet kialakitasat
hangstlyozza, ahol a figyelem is a szervezeti kultira kulcs fontossdgu szerepére helyezddik at
(Armstrong 2008). Ugy tekint az emberekre, mint a szervezet humén tokéjére, akik
elkotelezettségiik, magas szintli és alkalmazkod6 képes tuddsuk, készségeik és teljesitményiik
révén valnak a versenyeldny forrasava (Legge 2005b). A puha HRM foékusza a fejlesztés, az
egyéni fejlédési lehetoségek szervezeti kereteinek biztositasa, szervezeti szinten pedig a
szervezeti kultura fejlesztése (Csillag 2014).

Boxall (1992) allaspontja szerint a kiils6 kornyezetre vald reagéalas sziikségessége az inkabb
stratégiai megkozelitések keresését eredményezte az emberek menedzselésében, ami tilmutat a
HRM ,,puha” gyakorlatan és a személyzeti menedzsment mechanisztikus megkozelitésén, és az
SHRM mint ,.kemény” modell kiemelkedését eredményezte. Ezt az iranyzatot képviseli a
sokszor hivatkozott, un. Michigani iskola illeszked6 (matching) modellje (Fombrun et al.1984),
mely szorosan kapcsolodik a tudoményos vezetés iskoldjadhoz (Brewster et al. 2004a), ¢és az
utilitarista instrumentalizmus megkdozelitését tiikrozi (Legge 2005b). E szerint dontd jelentdségii
az egymassal koherens emberi erdforras iranyelvek, rendszerek ¢és tevékenységek iizleti
stratégidval vald szoros integracidja, ez helyezddik a HRM fokuszdba. A modell négy funkciot
(kivalasztas, teljesitménymenedzsment, fejlesztés, Osztonzés) kiilonboztet meg, amelyek a
szervezeti teljesitmény novelését szolgaljak (Armstrong 2008). A HR ilyen moddon vald
megkozelitésével a szerzOk megtették az elsd 1€pést a stratégiai HRM koncepcidjanak irdnyaba
(Armstrong-Taylor 2014).

A kemény és puha HRM, vagy a kettd valamilyen kombinécidja ,,az emberekhez vald eltérd
hozzaallast tiikrozi, szervezeten beliili 'hasznéalatuknak’ kiilonboz6é természetét, mindségét €s
mértékét jelenti” (Csillag 2014:71), mindkettot egyarant a vallalkozas eredményessége mindsiti,
kezdeményezd €s nem koveto jellegii, és beépiil a vallalati stratégidba (Kovari 2003). Mikézben
az 1990-es évektdl kezdve a HRM puha modelljére, az Egyesiilt Allamokban és az Egyesiilt
Kiralysdgban egyarant ugy tekintettek, mint a HRM mindenekfelett 4all6 mintajara, a
foglalkoztatasi viszonyok menedzselésének egy elkiilonitett, normativ filozo6fidjara, a
gyakorlatban ez a HR modell mégsem jelenik meg széleskortien (Legge 2005b). Tobb szerzd is
arra hivja fel a figyelmet, hogy a kemény és puha HRM inkébb egymast kiegészitd, mintsem
egymast kizar6 megkozelitések (Gratton et al. 1999; Keenoy 1997; Truss et al. 1997). Truss ¢€s
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szerzOtarsai (1997) arra is felhivjdk a figyelmet, hogy a HRM ,,puha” retorikdjanak gyakran
ellentmondhat a , kemény” realitds, mig Gratton és munkatarsai (1999) kutatdsukban a kemény
¢s puha modell, valamilyenfajta keverékét azonositottak tobb, altaluk vizsgalt szervezetnél (id.
Armstrong-Taylor 2014).

A HRM humanista megkozelitése, mint egy 4j HRM paradigma lefektetése a Harvardi iskolat
képviseld, Beer és munkatarsai (1984) nevéhez flizédik. E szerint, mikozben hangsulyozzak a
HR politikak ¢és az iizleti célok integralasanak fontossagat, ugy tekintenek az alkalmazottakra,
mint a szervezet értékes vagyondra, és nem pusztan mint koltségtényezdre. Koltségminimalizalas
¢s kiaknazas helyett a human eréforrds menedzsment jelszava az emberi eréforrasba valo
befektetés és az altala elért értéktobblet (Legge 2005b). Ebbdl a megkdzelitésbol indul ki az an.
Harvard modell (Beer et al. 1984), amely az emberi er6forrasokkal valé gazdalkodasban a
kornyezeti (gazdasagi, tarsadalmi, politikai, technologia) tényezok hatasat és az érintettek
(stakeholder) széles korének érdekeit (beleértve a munkavallalokat), ezek figyelembe vételének
sziikségszerliségét hangsulyozza (Boxall 2007). A HRM iranyelveknek egyarant illeszkedniiik
kell az iizleti stratégidhoz ¢és a szituacidés kényszerekhez, szdmolva a menedzsment
értékvalasztasainak szerepével is. A kor kovetelményeként jelentkezett az emberek
menedzselésében egy hosszabb tavu perspektiva sziikségessége (Beer et al 1984); a modellben
az a felismerés jelenik meg, hogy tdmaszkodni kell az alkalmazottak bevonésara (Poor 2013a).
Boxall (1992) a modell egyik f60 elonyének tartja, hogy az, kitagitva a HRM
Osszefiiggésrendszerét €s elismerve annak hatasat a menedzsment stratégia valasztasara, a piaci
és a szocio-kulturdlis megfontolasok Osszekapcsoldsat javasolja. Kozvetlen eredménye a
munkavallaloi elkotelezettség, kompetencia, kongruencia és koltséghatékonysag, hosszii tdvon
pedig a szervezeti hatékonysag, az egyéni és tarsadalmi jolét. A Harvard modell, kiemelve azt,
hogy a HRM sokkal inkabb a menedzsment dolga altalaban, mintsem partikularis személyzeti
funkcid, szdmottevd befolyast gyakorolt a HRM elméletére és gyakorlatara; annak megalkotoi
els6ként hangsulyoztdk, hogy a HRM {igye a vonalbeli vezetOkre tartozik (Armstrong 2008). A
Harvard modell alapelvei szamos kovetore talaltak, elképzeléseik ujabb és tjabb modellekben
oltottek testet (pl. Baron-Kreps 1999; Guest 1987, 1997; Hendry-Pettigrew 1990).

Armstrong és Taylor (2014) szerint a stratégiai HRM egyik kulcs fogalma az illeszkedés, azaz
annak sziikségessége, hogy a szervezet HR stratégiaja, iranyelvei €s gyakorlatai, valamint {lizleti
stratégiaja kozott — a kiilsd és belsd kornyezet kontextusdban egyarant — kongruencia legyen. Ez
azt jelenti, hogy a HR politikak kialakitdsanak a szervezeti stratégiat, azaz a kiilsé politikai,
gazdasagi, jogi, technologiai koriilményekre adott, és a szervezet bels¢ miikodését meghatarozo
valaszt kell a lehetd legjobban szolgalnia (Waterhouse-Keast 2012). Mindez értelemszeriien
Osszefiigg azzal a kordbban mar targyalt alapkérdéssel, hogy a HRM-et a személyzeti
menedzsment egy specialis valtozatanak, az emberekkel valé bandsmodra vonatkozo sajatos
ideoldgia kifejezddésének tekintsiik-e, vagy nagyon kiilonb6zd politikdk és gyakorlatok
potencialis valtozatainak, amelyek a kivanatos munkavallaloi kozremiikodés elérését szolgaljak
(Legge 2005b).

A szervezetek versenyképessége ¢s a HRM kozotti kapesolat koriili disputa ennek megfelelden
két ellentétes iranyzat mentén bontakozott ki, szerzok hosszu sora érvel egyik vagy masik, vagy
éppen valamiféle kombinéaciojuk mellett (pl. Boxall-Purcell 2000; Brewster 2007b; Guest 1997;
Legge 2005b; MacDuffie 1995; Pfeffer 1994; Richardson-Thompson 1999; Stavrou et al. 2010).
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A legjobb illeszkedés (best-fit) iranyzatan alapuld kontingencia szemléletii modell azt
hangsulyozza, hogy a HR stratégia eredményesebb lesz, ha annak specifikus szervezeti és
kornyezeti kontextusaval megfeleléen integralva van, mig az univerzalizmust partol6 modell
szerint minden cég jobb helyzetbe keriil, ha azonositja és adaptalja az emberek menedzselésének
modjara vonatkozo legjobb gyakorlatokat (best practice) (Boxall-Purcell 2000). Ez a két irdnyzat
azonban nem sziikségszerlien zarja ki egymast, hanem egymadssal valdo kombinacidjuk egy
holisztikusabb megkozelitést szolgalhat (Stavrou et al. 2010 id. Armstrong-Taylor 2014).
Richardson és Thompson (1999) nézete szerint egy stratégia sikere a kiils6 (vagy vertikalis) és a
belsé (vagy horizontalis) illeszkedés 0Osszekapcsolasan all vagy bukik, Legge (2005b)

cres

fel a figyelmet. Mig a HRM politika kiilsé illeszkedése (a szervezet fejlettségének megfeleld és
stratégiajaval valo 0Osszhang) a kontingencia szemléleten, addig a belsé illeszkedése
(munkavallaldi elkdtelezettséget szem el6tt tartd HR rendszerek) az univerzalista megkdzelitésen
nyugszik, és ezek, nézete szerint, nem mindig egyeztethetok 0ssze egymassal. A kontingencia és
univerzalista megkozelitések mellett harmadikként a konfiguracios irdnyzat — a HR gyakorlatok
(Armstrong-Taylor 2014), a HRM rendszerek belsé dinamikdjadnak és Osszekapcsoldsanak a
fontossagat és ezek szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat hangsulyozva (MacDuffie 1995;
Brewster 2007b). Richardson és Thompson (1999) arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy egy cég

a HR gyakorlatok 0Osszekapcsoldsaval nemcsak magasabb teljesitményt, hanem egyuttal a

crer

crcr

hangsulyozasa bizonyos esetekben a kemény modell kovetését teszi kivanatossa: példaul a
munka-intenziv, nagy volument, alacsony koltségszintli iparagakban az alkalmazottakra mint a
koltségminimalizalas tényezOire érdemes tekinteni. Ugyanakkor a puha HRM logikus
valasztasnak tlinik olyan szervezetekben, ahol az alkalmazottak tudéasa, készségei €s a kdlcsonds
bizalomra ¢€piild kapcsolatok kritikus tényezdi a szervezeti teljesitménynek. Ilyenek a magas
hozzaadott értékkel bird termékeket eldallito, illetve szolgéltatasokat nyujtd, tudas-intenziv
iparagak. Boxall (2007) azon az allasponton van, hogy az iizleti stratégia, illetve a HRM politika
¢s gyakorlat szoros integracidja Onmagaban nem elegendd, ez a felfogas tulsdgosan
leegyszeriisiti az emberek menedzselésével jarod ellentmondasokat. Lehetséges példaul az, hogy
egy szervezetnek magasan elkdtelezett, felhatalmazott munkaerdre van sziiksége, mikdzben egy
l1étszam leépitd stratégiat kovet, mint ahogy az példaul az autogyartdsban gyakran eléfordulod
eset. Boxall, egyebek mellett, az alkalmazott technologia jelentdségét hangstlyozza a HR
stratégia valasztasaban. Ez azt jelenti, hogy példaul egy koltségesokkentd iizleti stratégia mellett
is kovetheti egy cég a magas elkotelezettségi HRM modellt, ha példaul korszerti technoldgidkat
vezet be, mivel ezek a magasan kvalifikalt munkaer6 alkalmazasat feltételezik.

Legge (2005b) ramutat, hogy egy kivéanatos iizleti stratégia kovetésében a menedzsment
valasztdsi szabadsagat a szervezet torténelmi, tarsadalmi, kulturdlis ¢és intézményi
beagyazottsagabol eredd, és gyakran pénziigyi kényszerek is korlatozzdk. A szerzd
hangsulyozza, hogy a kornyezet jelentésége ¢és a HRM rendszerek és implementacid
kontingencia természete emelkedik ki a HRM kutatasok esettanulmanyaibol. Hasonloan, Boxall
(2007) 1s azt hangsulyozza, hogy a munkaadok céljaira kikeriilhetetleniil hatdssal van az a
szektorialis és tarsadalmi Osszefiiggésrendszer, amelyben a vallalat miikodik, és a szoros belsd
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integracié kovetelménye talbecsiili azokat az ellentmondédsokat, amiket az emberek
menedzselése magaban rejt (Boxall-Purcell 2016). Mindez arra mutat ra, hogy a kornyezeti
(tarsadalmi, kulturalis, intézményi) feltételek sziikségszerlien hatdssal vannak a menedzserek
mozgasterére, arra, hogy milyen HRM stratégiat, politikat és gyakorlatokat lehetséges adott
kornyezeti €s szervezeti feltételrendszer mellett alkalmazni. S bar fontos szempont lehet az iizleti
stratégiaval valo integracid és a korszeri HRM gyakorlatok kovetése is, ,,nem feltételezhetjiik
azt, hogy a munkaadok szabad cselekvd személyek, akik fiiggetlen dontéseket tudnak hozni”
(Armstrong-Taylor 2014:24).

Boxall (2007) modelljével, illetve annak tovabbfejlesztett valtozataval (Boxall-Purcell 2016) a
az ,,egyértelmiien a kemény és puha szemlélet egyiittes alkalmazasat mutatja” (Csillag 2014:72).
Ok a HRM tevékenységet tarsadalmi kontextusba helyezik, abbol indulnak ki, hogy mivel egy
vallalat nem egyszerien kényszerek nélkiili gazdasagi szerepld, hanem egy tarsadalmi
kontextusban elhelyezkedd gazdasagi egység, a HRM vonatkozdsaban a menedzsmentnek
egyarant vannak gazdasagi ¢és tarsadalmi-politikai inditékai. Ezek kozé tartozik a
koltséghatékonysag, szervezeti rugalmassag, tarsadalmi legitimdcid ¢és a menedzsment

autondmidja (8. abra).
Tarsadalmi-
Gazdasagi e -
politikai
Koltséghatékony Tarsadalmi
munka legitimacio

i1 &3

Szervezeti A menedzsment
rugalmassag autondmiaja

Human
eréforrasok
elénye

8. abra. A HRM stratégiai céljai.
Forrads: Boxall (2007) és Boxall-Purcell (2016) alapjan sajat szerkesztés

A legalapvetobb szinten a HRM kiildetése az, hogy a cég életképességét a munkaerd
menedzsmentjének koltséghatékony és tarsadalmilag legitim rendszerein keresztiil stabilizalja. A
szerzOk hangstlyozzak, hogy a munka és emberek stratégiai menedzsmentje sordn az e célok
kozott megjelend fesziiltségek nehezen feloldhatd ellentéteket jelentenek a menedzserek
szamdra, ezek a munkaadoi kontroll és a munkavallalok motivacidja, a rovidtavli produktivitas
¢s a hosszu tava alkalmazkodas, a cég tulélése és a munkavallalok biztonsaga illetve a
menedzserek autondmidja és tarsadalmi legitimacié kozott fesziilnek (Boxall 2007; Boxall-
Purcell 2016).
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Az emberi er6forrasokkal vald gazdalkodas a kiilonbozo kiilsd-belsd feltételrendszerek kozott
mikddd szervezeteknél nem torténhet tehat ugyanazon a médon. A kornyezeti kontextushoz
illeszkedés harom f6 tényezOcsoporthoz kotve targyalhatd: a tarsadalmi (intézményi és
kulturalis), a szektorialis (magan- és kozszféra) és dgazati (mezdgazdasag, ipar, szolgaltatas,
stb.), valamint a szervezeti (létszam, életciklus, versenystratégia, stb.) jellemzoék (Karoliny-
Balogh 2017b; Poor et al. 2017b). Ezek mind-mind jelentds befolyast gyakorolnak a kiilonb6z6
HR-véltozokra, azaz a HRM rendszerek miikddésére (Dowling et al. 2013; Paauwe 2004; Poor
2013b; Poor et al. 2014a, 2015a és 2017b). Szamos szerzd ért egyet azonban abban, hogy a
legnagyobb hatas abbdl szarmazik, hogy a cég mely orszagban fejti ki tevékenységét (Brewster
et al. 2010; Brewster-Bennett 2010; Kovacs-Karoliny 2015; Kovacs-Poor 2017; Poor et al.
2014a, 2014b ¢és 2017a), és arra a ,,Jagy” tényezok, mint a nemzeti kultura, tdrsadalmi értékek
vagy helyi tradiciok, és a ,,kemény” tényezdk, mint a munkaerdpiac, torvényi szabalyozas vagy
demografiai folyamatok, egyarant befolyassal vannak (Brewster 2007b). Hasonlé véleményen
van Chikan Attila is, szerinte ,,valamennyi vallalati tevékenység koziill az EEM az, amely —
érthetd okokbol — leginkabb fiigg az egy adott orszagra, régiora jellemz6 tarsadalmi, gazdasagi,
kulturalis, politikai tényezoktdl”, ezek a tényezOk ,,meghatarozd jelentOséglieck az emberi
eréforras menedzsment feladatait és lehetdségeit illeten is” (Chikan 2008:292).

Bokor Attila (2007a) azt hangsulyozza, hogy a HR szadmara a kiilsd kornyezeti hatasok és az
azokban megmutatkoz6 tendencidk olyan alkalmazkodési kényszert jelentenek, melyeket nem
lehet figyelmen kiviil hagyni, szerinte azonban ezekre mint versenyelényt nyujtd lehetoségekre
is tekinthetiink. A munkaerdpiac, a versenytarsak, a jogi, kulturalis és technologiai kdrnyezet
folyamatos nyomon kovetése sziikséges ahhoz, hogy a vallalat ugy a kinalkozé lehetdségeket,
mint az esetleges veszélyeket megfeleld idében észlelni tudja. A szerzd azt is kiemeli, hogy a
kornyezet és az emberi er6forrds menedzsment kozott kétirdnytl kapcsolat van: nemcsak a
kornyezet van hatassal a HRM-re, de hosszabb tavon ez utobbi is képes befolyasolni a tdrsadalmi
értékrendet, a munkaerd-piaci helyzetet, az altalanos képzettségi szintet és a jovedelmi
viszonyokat is. Kiemelkedden fontos tehat, hogy a vallalatok HR tevékenysége a kiilso iizleti
realitasokat (technolodgia, gazdasagi szabalyozok, demografiai jellemzok) és azok tendencidit
figyelme véve, folyamatosan a sajat kornyezetéhez igazodjon (Ulrich-Brockbank 2005).

Osszefoglalasként leszdgezhetjiik, hogy nincsenek a HRM-nek univerzilis jellemzdi, a
kiilonbozd szervezetekben folyd gyakorlatok eltérnek egymastdl (Armstrong 2008), és
napjainkban is szamos kiilonb6zé modell 1étezik (Armstrong-Taylor 2014). Ahogyan azt Boxall
¢s munkatarsai (2007) megallapitjdk, a human erdforrds menedzsment a tevékenységek
mérhetetlen sorat fedi le, és a variaciok oOridsi valasztékat jeleniti meg. A kiilonbozd iparagakban,
tarsadalmi, gazdasagi, munkaerd-piaci kornyezetben miikodd, mas-mas fejlédési szinten alld
szervezetek, cégek HRM tevékenysége, gyakorlata igen széles skalan mozog.

2.3.3. A HRM nemzetkoziesedése: az IHRM térhoditasa

Az THRM kialakuldsa az iizleti élet nemzetkdziesedésével Osszefliggd HRM problémakra
vezethetd vissza (Scullion 1995). Az, hogy a gazdasagi globalizacio velejarojaként a vallalatok
egyre inkdbb és egyre szélesebb korben a nemzeti hatdrokon tdl is elkezdtek terjeszkedni,
vilagszerte tOkebefektetéseket végezve, és az igy 1étrejott leanyvallatoknak a megszokottol eltérd
kozegben kellett miikddniiik, az emberi eréforrasok menedzselése terén is Uj problémakat hozott
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a felszinre. Ahhoz, hogy egy vallalat a nemzetkozi szintéren is iizletileg sikeres legyen, a
hazaitol sokszor jelentdsen eltérd tarsadalmi, politikai, intézményi, kulturdlis kdrnyezet miatt
szamtalan olyan HRM kérdéssel kell szembesiilnie, ami az otthoni kornyezetben nem
fordulhatott volna el6 (Dowling et al. 2013; Poor 2013a). A globalizal6do szervezeteknek tehat
azzal a kihivéassal is szamolniuk kell, hogy HR gyakorlataikat a kiilonboz6 kultardk uj
kovetelményeihez adaptaljak, €s egy olyan miikodésmodot alakitsanak ki, amely a szervezetnek
kényelmes, ugyanakkor az adott kultarahoz is illeszkedik, amelyben az mikddik (Schuler 2000).
Ezzel kapcsolatban Welfare (2006) Michael Dickmant, a Cranfield School of Management
professzorat idézi, aki a nemzeti és a globalis HR gyakorlatok kozotti alapvetd kiilonbséget a
nagyobb komplexitasban és a kiilonbozé kulturdk és kiilonbozo tizleti kornyezet iranti
érzékenység sziikségességében latja (id. Armstrong-Taylor 2014). Hasonloképpen, Podr Jozsef
(2013a) is arra hivja fel a figyelmet, hogy a kiilfoldi lednyvallalatoknal foglalkoztatottak
szamanak novekedésével egyre inkabb eldtérbe keriilnek az interkulturalitds szempontjai, ezért
az IHRM gyakorlataban kiilonosen fontossa valt a kulturalis kiilonbségekre vald érzékenység
(cultural awareness).

Az ITHRM mint egyetemi szintli diszciplina az 1980-as években jott 1étre, de kezdeteit arra az
id6szakra vezetik vissza, amikor a XX. szdzad els6 felében az elsd cégek létrehoztak irodaikat és
leanyvallalataikat kiilfoldon (Evans et al. 2002). A kiilfoldi tulajdont véllalatok szama és az
altaluk foglalkoztatottak 1étszama vildgszerte folyamatosan ndvekszik; egyes becslések szerint a
mintegy 82 ezer nagy multinacionalis cégnél dolgozok 1étszama 2010-ben mar meghaladta a 77
milli6 fét (Tarique et al. 2016 id. Podr et al. 2017b). Az IHRM kezdetben a sajatjuktol eltérd
kultirdban dolgoz¢é kikiildottekhez (expatriate managers) kapcsoldodd emberi erdforras
tevékenységeket jelentette. Ez kezdetben elsésorban az amerikai multinaciondlis vallalatok
kikiildotteivel kapcsolatos problémakdorre vonatkozott (Scullion-Brewster 2001). Caliguri (1999)
felfogasaban az IHRM a nemzetkdzi menedzsment és a HRM sajatos 6tvozeteként, a gazdasag
globalizalodasanak és a multinacionalis vallalatok térhoditasanak koszonhetden jott l1étre. Poor
Jozset (2013a) véleménye szerint a HRM nemzetkoziesedésében jelentds szerepet jatszottak a
Hofstede (1980, 1994, 2001) nevéhez kothetd kultirakutatdsok is. Brewster €s munkatarsai
(2005) globalis HRM-rdl beszélnek, ami tulmutat az [HRM olyan tradicionalis feladatain, mint a
nemzetkdzi munkaerd menedzselése, beleértve a magasabb pozicidkban dolgozo kikiildotteket, a
kulturélisan sokszinii teamek tagjait és a nemzetko6zi tudés transzferben részt vevd specialistakat.
Szerintiik a globdlis HRM az 6sszes, barhol eléfordulo, HRM tevékenység, menedzselése
globalis szabalyok alkalmazéasaval. 4 nemzetkézi HRM, Armstrong és Taylor (2014:465)
megfogalmazasaban, ,,a multinacionalis vallalatokban folyo emberi erdforras politikakkal és
gvakorlatokkal foglalkozik”. Brewster és munkatérsai (2005; 2008) ugyanakkor arra is felhivjak
a figyelmet, hogy a nemzetkozi iizleti tevékenység mdar nem korlatozodik kizardlag a
multinacionalis vallalatokra (MNC), hanem a kis- és kozépvallalati (SMC) szektort is egyre
inkabb érinti, igy az IHRM sem csak a multinacionalis cégek privilégiuma.

Az emberi er6forrdas menedzsment tehat attdl fliggden, hogy egy vallalat kizardlag hazai, vagy
egy tagabb, nemzetkozi szintéren miikddik, mas-mas sajatossagokkal rendelkezik. Dowling és
munkatarsai (2013) modellje az IHRM harom dimenziojat kiilonbdzteti meg, ezek 1) maguk az
IHRM tevékenységek (pl. személyzetbiztositas), 2) azok az orszadgok, ahol ezeket folytatjak
(anyaorszag, fogadd orszag, harmadik orszag), és 3) az alkalmazottak csoportjainak ,.eredete”
(anyaorszagbeli, fogadd orszagbeli, harmadik orszagbeli munkavallalok). Lényeges kiilonbséget
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jelent tehat az, hogy a nemzetkozi vallalatok munkavallaloi garddja kiillonb6z0 nemzetiségek
képviseldibdl all, ezért a HRM-nek nem csak egy, hanem tobb orszdg munkavallaloival kell
foglalkoznia. Ez azonban elsdsorban nem mennyiségi kérdéseket vet fol, nem a munkavallalok
megndvekedett szama jelenti a f6 kihivast, hanem az eltéré kultirabdl, jogi kornyezetbdl és a
nagyobb foldrajzi tdvolsagbol adodo alkalmazkodas és adaptacio kovetelménye (Podr 2013a).
Schuler (2000) azon a véleményen van, hogy ahogyan egy szervezet egyre globalisabba valik, az
altala alkalmazott munkaerd altal reprezentalt kulturalis valtozatossadg is ndvekszik, aminek
kezelése és respektalasa olyan praktikus témakat vet fel, amik az lizleti tevékenységet egyre
nehezebbé tehetik. Armstrong és Taylor (2014) szerint az IHRM egyik fontos megkiilonboztetd
jegye €ppen az, hogy ezt a sokféleséget kell menedzselnie.

A nemzetkozi cégeknél az anyaorszagbeli munkavallalok egyik csoportjat a kiilfoldi kikiildottek
(expatok) képezik, akik rovidebb-hosszabb ideig valamelyik fogadd orszadgban dolgoznak;
eléfordul az is, hogy egy cég egy harmadik orszagbeli kikiildotteket alkalmaz, a legnagyobb
alkalmazotti csoportot pedig a helyi lakosok képezik (Poor 2013a). A nemzetkdzi cégeknél
stratégiai kérdés, és a HRM fontos feladatat képezi annak eldontése, ahogyan azt Simai (2008) is
kiemeli, hogy a leanyvéllalatok menedzsmentjében mely pozicidk esetében van sziikség kiilfoldi
kikiildottekre, és melyekben alkalmazhatok helyi szakemberek (id. Podér 2013b). A
kikiildottektol elvaras, hogy illeszkedjenek be és legyenek elfogadottak a szervezet altal,
ugyanakkor a lokalis legitiméciojuk attol fligg, hogy a helyi intézményeknek és normaknak meg
tudnak-e felelni (Brewster-Bennett 2010). Ezért a kikiildottek tligyeinek menedzselése a
kivalasztas, képzés és karriermenedzsment masfajta megkdzelitését foglalja magaban, ¢és idegen
orszagbeli munkéba val6 beilleszkedésiik €s a visszailleszkedésiik problémaja specidlis torddést
igényel. Tovabba, az expatok sajatos helyzetébdl adodoan a cégeknek jobban részt kell venni a
kikiildottek privat életében is (Armstrong-Taylor 2014). A kiilonboz6 orszagok iizleti
kultarajanak felismerését és tudatositasat Brewster ¢s Bennet (2010) fontos tényezOnek tartja a
nemzetkdzi humdn erdforrds menedzsmentben, mivel hatassal van a HRM fejlesztésére és
befolyast gyakorol az adott orszdgokba kikiildott menedzserekre €s a potencialis kikiildottekre. A
nemzetk6zi HRM tehat tobbféle HR tevékenységet foglal magaban, tobbféle nemzetiségii
munkavallaloval foglalkozik, jobban bevonodik a kikiildottek személyes életébe, tobbfele kiilsd
befolyasolotol fiigg és nagyobb mértékii bizonytalansag jellemzi (Dowling et al. 2013).

Az THRM-nek mindenekel6tt a nemzetkozi lizleti stratégia elérését kell timogatnia (Armstrong-
Taylor 2014). Ehhez Perlmutter (1969) idestova fél ¢évszazada lefektetett, nemzetkdzi
menedzsment stratégidkra vonatkozo elmélete a kiinduldsi pont. Ebben a szerz6 a
multinaciondlis vallalatoknal négyféle orientaciot kiillonboztet meg aszerint, hogy milyen
mértékben etnocentrikusak, azaz a hazai gyakorlatukat kovetik-e, avagy mennyire adaptalédnak
a lokalis, a regiondlis vagy a globalis adottsagokhoz. HR szempontbdl ez az alabbi négy iranyt
jeloli ki (Chakravarthy-Perlmutter 1985):

= az anyaorszagiak kulcspozicidkban vannak barhol a vilagon (etnocentikus)
= ahelyiek a sajat orszagukban vannak kulcspoziciokban (policentrikus)
= arégiodhoz tartozok kulcspozicidokban vannak a régidban (régidcentrikus)

= barmelyik orszagbdl a legjobb emberek vannak kulcspoziciokban (globalis).
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Az THRM célja tehat az, hogy a multinacionalis vallalat szaméra lehetové tegye a globalis
sikerességet. Ez maga utan vonja azt, hogy a leheté legrovidebb id6 alatt vildgszerte
versenyképes, hatékony, lokalisan érzékeny, rugalmas és adaptiv legyen, és képes legyen a tudas
atadasara és a tanuldsra a globalisan szétszort egységei kozott (Schuler et al. 2002). Mar az
IHRM egyik uttord képviseldje, Laurent (1986) is ramutatott arra az ebben rejlé alapvetd
ellentmondasra, ami a téma teoretikusait, kutatoit és gyakorlati szakembereit a mai napig
foglalkoztatja (pl. Bartlett-Ghosal 2002; Brewster 1995a; Brewster et al. 2005; Briscoe et al.
2012; Schuler et al. 2002). E szerint, egyrészt ahhoz, hogy a nemzetkdzi szervezetek kiépitsék,
fenntartsak ¢és fejlesszék céges identitasukat, azon kell igyekezniiikk, hogy az emberek
menedzselését vilagszerte konzisztens modszerekkel végezzék, ugyanakkor annak érdekében,
hogy lokélisan eredményesek legyenek, sziikséges, hogy ezeket a modszereket adaptaljak a
kiilonboz6 tarsadalmak sajatos kulturalis kovetelményeihez. Tehat mig az iizlet globalis
természete a megnovekedett konzisztenciat igényli, a kulturalis kornyezet valtozatossaga a
megkiilonboztetést. Brewster (1995a) ezzel kapcsolatban arra mutat rd, hogy a hatékony vezetés
ilyen kornyezetben magéaban foglalja azzal az ellentmondéssal valdo megkiizdést, hogy mikézben
sziikségszerll a globalis tizleti elvek és gyakorlatok importja, az is sziikséges, hogy megértsiik, és
alkalmazkodjunk az 1j orszdg sajatos kovetelményeihez. Nemzetk6zi kontextusban tehat,
Bartlett és Ghosal (2002) megfogalmazasaval élve, a globalis sztenderdizacié és a lokalis
differencialas kozott fennallo konfliktus nyomasaval kell a cégeknek szamolni. Ertelemszeriien
az IHRM-ben is felmeriil az a vita, amely a viladgszerte, univerzalisan alkalmazhat6o legjobb
gyakorlatok (best parctise) és a helyi koriilményekhez illeszkedd (best fit), egyuttal a minden
kontextusban egyarant miikkodé egyetlen legjobb moddszert elutasito, HRM gyakorlatok
sziikségességérol folyik (Brewster-Bennett 2010). A nemzetkdozi HRM stratégidnak tehat azzal
kell foglalkoznia, hogy kdzpontilag sztenderdizaljak-e a HRM politikékat és gyakorlatokat, vagy
a helyi viszonyoknak megfelelden adaptaljak, vagy a kettét valamilyen mértékben kombinaljak
(Briscoe et al. 2012).

Nem kétséges tehat, hogy a nemzetkozi iizleti szintéren miikédé véallalatoknak szembe kell
nézniiik a konvergencia és divergencia, azaz a globalis és lokalis kozotti dilemmaval (Harris-
Brewster 1999). Az emberi er6forrds menedzsment irodalomban egyarant el6fordulnak a
konvergenciat partoldo és a divergencia mellett kardoskod6 szerzOk. A konvergencia hivei
(Geppert et al. 2003; Pfeffer 1994; Ulrich 1997) abban latjak a versenyképesség zalogat, ha az
anyavallalatnal kialakitott ¢és megszokott legjobb gyakorlatokat, céges szabvanyokat,
alkalmazzdk a leanyvallalataiknal is. Vannak azonban olyanok is (Brewster et al. 2004a;
Brewster 2007b; Boxall 2007; Boxall-Purcell 2016), akik azon a véleményen vannak, hogy
maximalisan alkalmazkodni kell a helyi politikai, intézményi és kulturalis kiilonbségekhez, és a
HRM gyakorlatot ezeknek megfeleléen kell kialakitani. Egy cégben vilagszerte alkalmazott €s
megszokott sztenderd HRM gyakorlatok lehetdvé teszik a hatarokon ativeld igazsagossagot €s
Osszehasonlithatosagot, mig a helyi kornyezet sajatossagainak megfeleld, és a cég mitkdodésére
befolyast gyakorlo érintettek (alkalmazottak, szakszervezetek, kormanyok, pénziigyi
szervezetek, média, stb.) altal legitimalt HRM kialakitdsa lehetdvé teszi, hogy a sziikséges
er6forrasokhoz a szervezet hozzaférjen (Brewster-Bennett 2010). Armstrong és Taylor (2014)
arra is ramutatnak, hogy a legjobb gyakorlatok adaptalhatosaga a kulturdlis/intézményi és
szervezeti tényezOktdl egyarant fiigg. A menedzsment modszerek a nemzeti, intézményi és
kulturdlis kornyezetbe beagyazottak, ami behatarolja a legjobb gyakorlatok univerzalis
alkalmazhatésaganak lehetOségét a szerzOk szerint. Az integracidé ¢s differencialas
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kovetelményének egyidejii nyomésa a dualitds elméletben 6tvozodott (Evans et al. 2002): e
szerint az integracio és differencidlds nem valasztas kérdése, a két kovetelménynek egyszerre
kell megfelelniiik a cégeknek, amit Poutsma és szerzétarsai (2006) hibrid lokalizaciénak
neveztek. Poor Jozsef (2013a) is amellett foglal allast, hogy a kiilonb6zd jogi, intézményi €s
gazdasagi keretek kozott mikodo vallalatok emberi eréforras menedzselési modelljét nem lehet
teljességgel uniformizalni, az anyavallalat kornyezetében kialakult gyakorlatot hozza kell
igazitani a lednyvallalatnak helyet ad6 orszag gazdasagi, intézményi, jogi, politikai viszonyaihoz
¢s kultarajahoz. A vallalati siker titkat éppen abban latja a szerzo, hogy a vallalat mennyire képes
a kettd kozotti megfeleld egyensulyt megtalalni. A nemzetkdzi konzisztencia (konvergencia) €s
helyi autonomia (divergencia) dilemméja mentén Barlett és Ghosal (2002), Perlmutter
felosztasabol kiindulva és azt tovabbfejlesztve, a nemzetkdzi szervezetek négyféle modelljét
kiilonbozteti meg (4. tablazat).

4. tablazat. Nemzetkozi vallalatok tipusai

Internacionalis

Multinacionalis . Globalis Transznacionalis
(nemzetkozi)
A leanyvallalatok Centralizacio, az A globalis piac A globalis verseny
nagyfoku anyavallalt szoros kovetelményei a és a lokalis piac
autondémiija, a koordinacidja és meghatarozoak; kovetelményeire
helyi kontrollja, a sztenderdizalt, adott valaszok
kovetelményekhez megszokott lizleti ,Szovetségi” Otvozése
et valé maximalis akorlat mikodésmad, a
Miikodésmaod . . gyl I, , .
adaptacio folytatasa kalfoldi lednyvallalatok az
kdrnyezetben. anyavallalat
stratégiajat
kovetik,
felel6sségiik a helyi
koordinacid
Globalis e ..
. & et Kicsi Kicsi Nagy Nagy
integracio igénye
Lokalis reagalas L ..
- = Nagy Kicsi Kicsi Nagy
igénye
Alacsonyszint( A tudasatadas Kozepes mértéku A tudastermelés és

Tudasaramlas

tuddsmegosztas, a
helyi tudas és
kompetenciak
fejlesztése és

hasznositasa a cél.

A tudast helyben
fejlesztik és ott is
marad

korlatozott. A
tudasfejlesztés
kizardlag az
anyacégben
torténik, amit
atadnak a
lednyvallalatoknak

tudastranszfer,
a tudas
legtobbszor
azokban a
kivalosagi
kézpontokban
marad, ahol azt
fejlesztik

Forrds: Poor (2013a) és Bartlett-Ghosal (2002) alapjan sajat szerkesztés

megosztas
folyamata
kétiranyu, a
leanyvallalatok is,
lehet&ségeikhez
mérten
hozzajarulnak a
tudasfejlesztéshez

Barlett és Ghosal (2002) transznacionadlis véllalati modellje az 1980-as évek végén jelent meg
mint j szervezeti modell, amely fel¢ a kordbbi harom szervezeti forma, meglatasuk szerint,
atalakuloban van. A transznacionalis vallalat egy szervezeti hdlozat, amely egyesiti a globalis
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integracid koltséghatékonysagat és az értéktobbletet ado lokalis érzékenységet, kiegészitve azt a
vilagméretekben vald tanulés elonyével és a helyi jo gyakorlatok rendszeres atvételével.

A sztenderdizacid vagy konvergencia fokara utal, hogy egy nemzetkézi anyavallalat HR
politikait és gyakorlatait mennyire adaptaljadk az egyes leanyvallalatok. A lokalizacié vagy
divergencia pedig annak mértékére, hogy a lednyvallalatok mennyiben mikodtetnek sajat HR
politikakat és gyakorlatokat és cselekednek ¢és viselkednek egy helyi céghez hasonloan
(Armstrong-Taylor 2014). Ez tehat azt jelenti, hogy a cégeknek el kell donteniiik, hogy melyek
azok a HR politikak és gyakorlatok, amelyek vilagszerte ugyanazon a médon miikddjenek, €s
melyek azok, amelyek valaszt adva a helyi kovetelményekre differencialtan. A 2000-es években
az anyavallalati gyakorlatok sztenderdizacidjanak irdnydba mutatd, az angolszdsz modell
alkalmazasdt mint sztenderdet elfogadd, erds tendencia volt megfigyelhetd6 az MNC-k
folyamatosan szélesed6 korében (Brewster-Bennett 2010). Ugyanakkor Khilji és Wang (2006)
szerint ez csak a HR politikdk szintjén jelenik meg, mig az implementacié szintjén nagyobb
diverzitds el6forduldsa lehetséges. A nemzetkozi cégek sikerességében fontos tényezd a
kulcsfontossag tuddsanyagok és kompetencidk atadasa, a kozpont és a leanyvallalatok kozotti
tudéstranszfer megfeleld mechanizmusainak kialakitasa (Podr 2013a); ennek a tudastranszfernek
a kikiildottek az elsészamu megvaldsitoi (Dowling-Welch 2004). Ok azok, akik az anyavallalati
HR politikdkat kozvetitik a leanyvallalatok szdmara, és Ok azok, akik a helyi kornyezetet
megértve arra reagalnak (Brewster-Bennett 2010). A tudastranszfer mértéke ¢és mikéntje
kozvetleniil kapcsolédik a nemzetkozi vallalatok miikddésmddjaban megjelend, a lokalis-
globalis dilemmara adott szervezeti valaszoktol, ahogy azt az a 4. tablazat is mutatja.

Poor Jozsef (2013a:157) a kovetkezOképpen foglalja 6ssze az IHRM szerepét napjainkban: az
»atfogja mindazokat a stratégiai, politikai es gyakorlati kérdéseket, amelyek a nemzetkozi cégek
barmilyen tipusu emberi eréforrdsainak menedzselésével fiiggnek Ossze, és magaban foglalja
annak az alland6 figyelembevételét, hogy megfeleld aranyt alakitsanak ki a helyi differencialas
¢s a globalis standardizélas keretei kozott a sikeres tudastranszfer érdekében”.

2.4. HRM a kiilonb6zo menedzsment kultarakban

A nemzetek kozotti kulturdlis €s intézményi eltéréseket taglald, €s a kulturalis klaszterekre
vonatkoz6 kiilonbozd kutatasokat a dolgozat elsé {6 fejezetében részletesen bemutattam. Ezek
egyik fontos megallapitasa, hogy a kiilonb6zd kultardkban kiillonb6zé menedzsment megoldasok
elfogadottak és célravezetdk (Brewster 2007b; Brewster-Bennett 2010; Brodbeck et al. 2000;
Haire et al. 1966; Hofstede 1980, 1994, 2001; Jarjabka 2011; Laurent 1983, 1986; Koopman et
al. 1999; Smith et al. 1996; Trompenaars 1994; Trompenaars - Hampden-Turner 1997), és ez
alol nyilvanvaléan az emberi eréforrdsok menedzsmentje sem kivétel. A komparativ HR-
kutatasok éppen e kiilonbozdségek megragadasara torekszenek, a kiilonb6zé nemzeti
kornyezetek, intézményi berendezkedés és a HRM gyakorlatok kozotti Gsszefiiggésekkel
foglalkoznak (Brewster 2007b; Brewster et al. 2010; Kovacs 2017; Kovacs-Poor 2017; Karoliny-
Poor 2013; Poor 2013a), céljuk tovabba annak vizsgélata, hogy azonosithatok-e olyan orszag-
csoportok, illetve régiok, amelyek sajatos, 6ket a tobbiektdl megkiilonbdztetd HRM jellemzdkkel
rendelkeznek (Karoliny-Poor 2013). A kiilonb6zd régiok, orszagok és kultuirdk HRM modelljére
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vonatkozo kutatasokban jelentds szerepe van az 1989-ben alapitott CRANET* kutatasi
halézatnak (Poor 2013a).

Szamos kutatds tamasztja ala azt, hogy ,,a kultarak kozotti kiilonbségek az EEM elméletek és
gyakorlat szintjén is erdsen jelen vannak™ (Csillag 2014:75), vagy ahogyan azt Schuler
(2000:249) nagyon frappansan megallapitja: ,,a kiilonb6z6 orszdgok kiilonb6z0 nemzeti
kultaréjabol kiillonb6zé6 HRM kovetkezik”. Ez annak ellenére van igy, hogy a HRM tudomanyos
koncepcidjanak alapjait Amerikédban fektették le (Beer et al. 1984; Fombrun et al, 1984), innen
indult hodité utjara és terjedt el Nyugat-Eurdpaban €s a vilag, gazdasagilag fejlett orszagaiban
(Karoliny-Podr 2013). A tarsadalmak kozotti kiilonbségek azonban erds befolyassal vannak a
HRM-re, és a globalizacié nyomasa ellenére a kiilonb6zd nemzetek eltérd karakterisztikdja még
ezek kozé soroljak tobbek kozott az infrastrukturalis adottsagokat, a jogi és politikai rendszert, a
gazdasagi berendezkedést, és az oktatasi rendszert.

2.4.1. Amerikai vs. euréopai HRM modell

A modern HRM elméleteinek és gyakorlatanak fejlédése hosszt idon keresztiil egyet jelentett az
HRM egyesiilt allamokbeli fejlodésével. Az el6zd fejezetekben targyalt fejlodési irdnyok és
HRM modellek az amerikai fejlddés mérfoldkoveit jelentették. Mind a HR gyakorlatok
szempontjabol, mind az elméleteket és az empirikus kutatasokat tekintve a HR irodalmaban mai
napig meghatarozok az amerikai szerzok. Az amerikai HRM fejlodésére nagy hatdssal voltak a
menedzsmenttudomanyok szintén Amerikaban fejlodo kiillonb6zd modern iranyzatai (pl. TQM,
BPR, BSC, OD) is. Lattuk, hogy a személyzeti munkat felvaltotta az emberi erdforrasok
menedzselésének stratégiai szemlélete, és a HRM egyre inkdbb a vallalatvezetés fokuszaba
keriilt (Po6r 2013a). Az amerikai HRM fejlédésére vonatkozdéan Brewster és munkatdrsai
(2004a) négy befolyasold tényezdt azonositottak: ezek a sajatos munkajogi helyzet, a liberalis
gazdasagi kornyezet, a szakszervezetek korlatozott szerepe és az alacsony kontextusu iizleti
kulttra.

Trompenaars ¢és Hampden-Turner (1997) Ugy vélekedik, hogy mar a humén eréforras
menedzsment fogalmat is nehéz leforditani mas kultirdk szdmara, mert az tipikusan az
angolszasz doktrindbdl ered, és a kdzgazdasagtanbol vette koleson azt az elképzelést, hogy az
emberi lények ugyanolyan ,eréforrdsok”, mint a fizikai vagy a pénziigyi eréforrasok, a
személyes fejlesztés szinte korlatlan kapacitisait feltételezve. Olyan orszagokban, amelyek
nélkiilozik ezt a hiedelmet, ezt a koncepciot nehéz felfogni, és még ha egyszer meg is értik,
akkor sem lesz népszerli. Az amerikai HRM elméletei és modszerei, ezzel egyiitt vagy ennek
ellenére kétségkiviil nagy hatds gyakoroltak a vilag minden t4jan az emberi eréforrasokkal vald
gazdalkodas gyakorlatanak alakuldsara (Boxall-Purcell 2003), ugyanakkor — ahogyan azt mar az
el6z6 fejezetben is lattuk — szamos szerzo (pl. Boxall 2007; Brewster 1999, 2007b; Brewster et
al. 2010; Csillag 2014; Hofstede 1993; Poor 1995; Purcell 1999; Trompenaars - Hampden-
Turner 1997) megkérddjelezi az Amerikaban kialakult és bevalt emberi er6forras menedzselési
modszerek univerzalis alkalmazhatosagat, és hangstlyozza, hogy a tarsadalmak kozotti
kiilonbségek erds befolyassal vannak a HRM-re, azaz ,.eltéré kultirdkban az emberi eréforrasok

22 A CRANET kutatasokrol bévebben irok a 2.5. és 3.2. fejezetekben.
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menedzselésének mas ¢s mas teriileteire helyezddik a hangsaly” (Poor 1995). Nem véletlen
tehat, hogy a HRM angolszasz eredetii, altaldban individualista modelljei sokszor nehezen
alkalmazhatok a sokszinli kulturdlis Orokséggel és eltérd tarsadalmi, gazdasédgi, intézményi
jellemzokkel rendelkezé Eurépaban vagy Azsidban, de még a hasonléan angolszasz gyokerii
Ausztraliaban vagy Uj-Zélandon is (Csillag 2014:75).

crer

valaszként fejlodott ki (Michailova et al. 2009), annak retorikajat szamos eurdpai szerzo illette
kritikaval (pl. Brewster 2007b; Guest 1990; Legge 2005a). Az europai HRM modell
koncepciojat Brewster (1995b) alapozta meg; ennek meghatarozo jellemzdje, hogy szemben az
amerikai megkozelitésekkel elismeri az allam és a szakszervezetek részvételét a munkaviszony
szabalyozasaban. A német szocialis modell és joléti allam alapeszméjén nyugszik, meghatarozo
elemei a szolidaritas és a tarsadalmi kohézid, a verseny mellett fontos szerepet kap az
érdekegyeztetés €s az erételjes allami szabalyozas is (Marjan, 2005, id. Poor 2013a), részét
képezi a szocialis partnerek kozotti dialogus és a szocidlis feleldsségvallalas (Armstrong-Taylor
2014). Erdteljesen preferdlja az egyenldséget és a munkabiztonsagot, joval nagyobbak az
adoterhek, mint Amerikdban. Mig a HRM az USA-ban tipikusan a cégre fokuszal, Europaban
sokkal tagabb felfogast képvisel, magaban foglal olyan nemzeti intézményi és kulturdlis
kérdéseket is, mint a szakszervezetek, nemzeti szabalyozasok és a munkaerépiac (Brewster
1995b).

Az europai HRM-re vonatkoz6 fenti megéllapitdsok Nyugat-Eurdpara vonatkoznak, Kozép-
Kelet-Eurépa HRM-jérdl, dolgozatom szempontjabol kiemelt jelentdsége miatt részletesen irok a
kovetkezd alfejezetben. A fentiekkel 6sszhangban Poor Jozsef (2006) 6t pontban foglalja dssze a
nyugat-europai HRM gyakorlatokat jelentdsen befolyasold, megkiilonboztetd tényezdket:

» az allami tulajdon magasabb aranya

= a szakszervezetek és az ipari érdekegyeztetés erdteljesebb jelenléte, a munkaerdpiac
szabalyozottsaga

» az Eurdpai Unio jogrendje, és mellette €10 sokféle nemzeti szabalyozas
= a korlatozottabb menedzseri szabadsag

= a kevésbé individualista nemzeti kultarak.

Brewster (2007b) kiemeli, hogy Eurépaban a HRM tudomdnyos hattere a munkaligyi
kapcsolatok teriiletébdl fejlodott ki, aminek nemzeti bedgyazottsagra vonatkozé feltételezése és a
nemzeti kiilonbségekkel kapcsolatos tudatossaga attevodott a HRM-be is, eldsegitve az
Osszehasonlito HRM kialakulasat. A szerz6 ramutat a komparativ HRM ¢és az 9sszehasonlitd
kozgazdasagtan (Hall-Soskice 2001; Hall-Gingerich 2004; Psychogios-Wood 2010)
megkozelitése kozotti kapesolatra is. Ez nyilvanval6, ha arra gondolunk, hogy az utobbinak is
egyik alapvetd kérdése az, ahogyan egy tarsadalom a munkaadok és munkavallalok kozotti
kapcsolatrol vélekedik, és ahogyan azt kezeli, a HRM pedig egyike azoknak a menedzsment
funkcioknak, amelyek a vonatkozo intézményi berendezkedéstdl €s mds, a nemzetallamokhoz
szorosan kapcsolodo tényezoktdl fiiggnek. Az intézményi berendezkedés alapjan az észak és dél
Eurdpa orszagai kozotti megkiilonboztetést (Amable 2003; Hall-Gingerich 2004; Whitely 1999)
a HRM-re vonatkoztatva is kiterjesztettek (Brewster 2007a, 2007b; Brewster et al. 2010;
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Brewster-Bennett 2010; Poutsma et al 2006; Wood et al. 2009), nem utols6 sorban az
0sszehasonlitd HRM-et célul kitizo kutatasok soran.

Annak ellenére, hogy a toke, az aruk és a szolgaltatasok kiterjedt, egységes piaca €s a munkaerd
szabad aramlasa, valamint a foglalkoztatdsra vonatkozd jogszabalyok altal nyujtott atfogd
biztonsagi halé folytan az Eurdpai Unid fontos gazdasagi és politikai tényezové valt Europaban,
az eurdpai nemzetek kulturdlis, intézményi, lizleti strukturaiban és a munkaiigyi kapcsolatok
allami, jogi szabalyozasaban, illetve az egyes orszdgok gazdasagi helyzetében jelentds
kiilonbségek vannak (Brewster 2004, 2007b; Poor 2013a). Az eurdpai orszagokat szamos kutatas
(pl. Due et al. 1991; Filella 1991; Ignjatovic-Sveltic 2003; Stavrou-Brewster 2004) probalta a
kiilonb6z6 HRM jellemzOk alapjan csoportositani; ezek tobbsége sok hasonldésagot mutat a
korabban targyalt kulturdlis és intézményi alapi csoportositdsokkal (bovebben 1d. Brewster
2004). Példaul a munkaiigyi kapcsolatokra vonatkozdéan Due és szerzdtarsai (1991) két modellt
kiilonboztetnek meg. Az Egyesiilt Kiralysagban, frorszagban és az északi skandinav allamokban
az allamnak korlatozott szerepe van, mig a latin és german orszagokban, mint Franciaorszag,
Spanyolorszag, Németorszag, Olaszorszag, Belgium, Gordgorszdg ¢és Hollandia, az allam
kozponti szerepet jatszik a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén. Ebbdl a kulturalis sokszinliségbdl
kovetkezOen nem beszélhetiink egyetlen univerzalis eur6pai HRM modellrdl sem, hanem azt a
kiilonb6zé europai HRM gyakorlatok kozos jellemzoinek Osszefoglalasaként értelmezhetjiik
(Brewster 2007a). Ugyanakkor az Eurdpai Unié megjelenésével, nemzetek folotti intézményes
kereteket kinalva, egyfajta konvergens folyamat is megfigyelhetd (Brewster 2004), amit az
»egységesiilo EU jogrendszer, a szakszervezetek csokkend befolyasa, valamint az eurdpai €s az
amerikai multinaciondlis cégek jelenléte és egyre novekvd befolydsa” is eldsegit (Poor
2013a:115).

A HRM valtozdsanak iddbeli Osszehasonlitdsat is lehetévé tevd, komparativ kutatisokhoz
kapcsolodoan felvetddik a globalizacid kérdéskorének konvergencia-divergencia dilemmaéja is
(Karoliny-Poor 2013). Brewster (1999) szerint a HRM konvergens, univerzalis
alkalmazhatosagat feltételezd, Amerikaban uralkodo megkozelitését az amerikai eredetii
nemzetkdzi cégeknek nehézségekbe iitkozhet Eurdpaban elfogadtatni és adaptalni, ahol a
kulturalis kiilonbségeket respektald, divergens megoldasoknak helyet adé moédszerek sokkal
megfelelobbek lehetnek. Brewster (2004, 2007b) ramutat arra 1s, hogy a globalis
konvergencidnak, azaz az amerikai modell vilagszerte vald elterjedésének sz6sz60lo6i mellett
masok a HRM regiondlis modelljei mellett allnak ki, és olyanok is vannak, akik szerint az
Eurépai Unid orszagainak ndvekvd politikai és gazdasagi integracioja folytdn Eurdpaban
egyértelmiien egy eurdpai gyakorlat felé mutatd konvergencia van kialakuloban. A CRANET
kutatasok arnyaltdk a konvergencia fogalmat is (Brewster 2004, Karoliny-Poor 2013),
megkiilonboztetve egymastdl az irany (directional) konvergenciat (amikor ugyanaz a trend
jellemzd az orszagokra) a végso (final) konvergenciatol (amikor azok egyre jobban hasonlova
valnak) (Brewster 2004). Kétségteleniil vannak egy iranyba mutatd, a HRM bizonyos aspektusait
érintd konvergens folyamatok, mint a HR-részleg mérete, a teljesitmény alapu bérezés vagy a
rugalmas munka szerzddések hasznalata (Brewster 2007b), altalanossdgban azonban a HR
feltételezésekkel szemben tehat a HR gyakorlatok egységesedése, a globalizacios hatasok
ellenére sem magatol értetddo folyamat, ,,a kutatok figyelme ezért abba az irdnyba fordult, hogy
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a kiilonbozoségeket €s magyarazd tényezdiket keressék ¢és interpretaljak” (Karoliny-Poor
2013:21).

2.4.2. HRM a Tavol-Keleten

A gyorsan fejlédé Délkelet-Azsiaba a mai modern HRM gyakorlatokat nagyrészt Nyugatrol
importaltak. A sokszinii kulturélis és vallasi megosztottsag folytan nem beszélhetiink valamilyen
dominans HRM gyakorlatrol, ugyanakkor jellemz6 kozos vonasok is fellelhetdk, ilyenek a
kooperacion alapuld nemzeti és szervezeti kultara, €és a szenioritast elétérbe helyezé hierarchia
(Podr 2013a). Az éazsiai orszagok koziil értelemszertien Japant érdemes kiemelni, ahol mas 4zsiai
orszagokkal szemben joval kordbban felismerték a cégek eredményességéhez hozzajarulo HRM
jelentéségét. A japan vallalatok szamara a természeti eréforrasok sziikdssége folytan a
versenyképes, igy versenyelonyt biztositd emberi eréforras fejlesztése gazdasagi kényszerként
jelentkezett (Carell et al. 2000). Mig az amerikai HRM alapvetéen munkaerdpiac, addig a japan
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tevékenységet minden menedzsernek alaposan ismernie kell (Poor 1995; 2009).

Az ,,1990-es évekig a japan EEM gyakorlatot a kooperacion alapuld szervezeti kultura, a
csoportos dontéshozatal, a szenioritds, az ¢élethosszig tartd foglalkoztatas modellje és a
munkavallaloi lojalitds magas szintje jellemezte” (Csillag 2014:75). A japéan vallalatoknal tehat
az egyéni teljesitménnyel szemben a team-munkdn van a hangstly, és a lojalitds sokkal
fontosabb, mint az egyéni kezdeményezés (Poor 1995). A munkaiigyi rendszernek harom {6
eleme volt: az ¢€lethosszig tartd foglalkoztatds, a szenioritds ¢és a vallalattal 6sszefonodd (az
Osszes dolgozét képviseld) szakszervezetek (Poor 2013a). A japan foglalkoztatdsi modell
azonban az utobbi hisz évben atalakuloban van, a gazdasagi sziikségszerliségbdl kovetkezd
létszamleépitések megingattdk a foglalkoztatds biztonsagat és a szolgalati id6n alapuld
eldléptetési rendszert, valamint eldtérbe keriiltek a nék diszkriminéciojat feszegetd kérdések is
(Csillag 2014). Szadmos japan vallalat kezdett hozzd a teljesitmény-orientdlt 0sztonzés
bevezetéséhez, a kordbban jellemzd egyenldsdi kezd eltlinni (Podér 2013a). A valtozdsok
makrogazdasagi hatasai kozott emlithetd a megnovekedett fluktuacio, ami 1982 és 2007 kozott
tobb, mint duplajara (2,6%-161 5,6%-ra) emelkedett (Owan 2011, id. Podr 2013a).

2.4.3. A HRM fejlodése Kozép-Kelet-Europaban

A kozép-kelet-eurdpai orszagokban a szocialista rendszerek Osszeomlasat kovetden kezdett a
HRM a menedzsment gondolkodéasban és gyakorlatban, szerephez jutni. Ez a fejlédés és annak
intézményesiilése 1ényegileg eltért a térség orszdgaiban korabban megszokottol (Brewster et al.
2010), amit ezt megel6zden a tudomanyos vezetés irdnyzatat képviselé megoldasok jellemeztek
(Poor et al. 2014a). A rendszervaltast megel6z6 idokben az emberi eréforrasok menedzsmentje
vagy ahogyan azt akkoriban nevezték, a személyzetis munka a kommunista part és az allam
szoros kontrollja alatt allt (Kazlakauiste et al. 2013; Poctowski 2011), politikai szempontok
befolyasoltdk, és a munkaiigyi adminisztracion kiviil fontos feladata volt a kaderpolitika, az
ideoldgiai szempontbdl megfeleld vezetd réteg kivalasztdsa és kinevelése (Csillag 2014).
Jellemzdje volt az dallamilag vezérelt bérgazdalkodas, egalitarianus fizetési rendszerek
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mukaodtetése, ahol teljesitmény alapu bérezés alig fordult eld, €s a szakszervezeti képviseldk is az
allami biirokracia részét képezték (Poor 2013a).

A kelet-europai atmenet soran specialisan ment végbe a modern HRM kialakulasa ¢és fejlédése,
ami a fenntarthatd, versengd piacgazdasadg szélesebb korli, a globalizacid korara jellemz6
kiterjesztéséhez kothetd (Brewster et al. 2010). A 90-es évektdl kezdve egyre tobb
multinaciondlis cég valasztotta és valasztja a kozép-kelet-eurdpai orszagokat befektetései
szinhelyéiil (Brewster-Bennett 2010; Lewis 2005; Poor 2013a). Mig a 80-as évek végén az FDI
(Foreign Direct Investment) értéke Kozép-Kelet-Europaban szinte jelentéktelen volt (Poor et al.
2017b), addig 2003-ig kozel 260 milliard USD kiilfldi toke érkezett a régioba (Lewis 2005),
mara pedig ez az érték megkdzeliti az 500 milliard eurot (Podr et al. 2017b). Ezeknek a
multinaciondlis cégeknek sajatos — és a kikiildott menedzsereik altal addig megszokottdl nagyon
kiilonb6z6 — korilmények kozott kellett sikeres lizleti tevékenységet kialakitani. A Kelet-
Eurépaban megtelepedd multinacionalis cégek kiemelkedden fontosnak tartottdk a koriiltekintd
¢s megfontolt személyiigyi tevékenységet (Lewis 2005), és egyuttal magukkal hoztdk sajat
emberierdforras-gyakorlataikat (Csillag 2014). Ezzel szemben a helyi kis és kozép vallalkozasok
vagy a tradicionalisan vezetett helyi nagy cégek 1ényegében figyelmen kiviil hagytdk, hogy ez a
tevékenység nélkiilozhetetlen a fejléddéshez, és csak lassu, fokozatos valtozast lehetett észrevenni
az ehhez val6 hozzaallasukban (Church, 2003).

A rendszervaltds ota a kozép-kelet-europai térségben miikodd szervezetek emberi erdforras
menedzselési gyakorlata, az orszagonként kiilonboz0 erejii  befolydsold tényezdknek
koszonhetden, sokat valtozott, fejlddott (Morley et al. 2009). A volt szocialista orszagokban a
multinaciondlis vallalatok politikamentessé tették a vallalatokat, és a HR-nek kulcs szerepet
szantak. Sok tekintetben 4trajzoltdk ezen orszdgok munkaerépiacat, megsziintették az
egyenldsdit €és a magas teljesitményt magas fizetéssel honoraltak, tovabba fontos szerepet kapott
az idegennyelv-ismeret is (Lewis 2005). Tény azonban az is, hogy a multinacionalis
véllalatoknal az emberi er6forrds gazdalkodds rendszerek centralizéltsiga folytan a
lednyvallalatok HR-jének sokszor a kozpontbol kapott megoldasokat kell atvennie és adaptalnia
(Csillag 2014). A multinacionalis cégeknek, mint barhol a vilagon, itt is szembe kell nézniiik a
globalis sztenderdizacio és lokalis alkalmazkodas egyidejii nyomasaval (Bartlett-Ghosal 2002;
Evans et al. 2002); azzal, hogy a fejlett menedzsment gyakorlatok elterjesztését ezekben az
orszagokban az a kornyezet, amelyben dolgoznak, korlatozza. Az adott orszdg iizleti
kulturdjanak indirekt és direkt hatdsa egyarant van a HRM-re, arra, hogy a HRM-re vonatkozo
elveiket az adott tarsadalmi-gazdasagi kornyezetben hogyan tudjék alkalmazni (Brewster-
Bennett 2010). Brewster ¢és Bennett (2010) korabban bemutatott kutatdsdban a megkérdezett
expatriotdk a vizsgalt orszagokat (Lengyelorszag, Csehorszdg, Szlovdkia, Romania,
Magyarorszag, Bulgaria) vonzonak taldltdk ahhoz, hogy ott ¢ljenek és dolgozzanak, ugyanakkor
az is tény, hogy ott komplex és nehéz kihivasokkal kell megkiizdeniiik. Ezek koziil is a kiterjedt
biirokraciat és a széles korben gyakorolt, s6t elfogadott korrupcidt talaltak kiilondsen nehéznek
az alkalmazkodés szempontjabol. Ez felhivja a figyelmet arra, hogy a nemzetkdzi cégeknek
realis HR poliszikat kell kialakitaniuk ezekben az orszagokban, és a kikiildotteket ezekre a
kortilményekre fokozottan fel kell készitenitik.

Sokan ugy vélik, hogy a negyven éves szocialista id6szak kozos vonasai a tobb, mint két
évtizedes atalakulasi periddus dacara is a mai napig ranyomjadk bélyegiiket a térség
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szervezeteinek HR gyakorlatara (Karoliny-Podr 2013). Ugyanakkor szamos kutatds mutat ra arra
is, hogy a térség orszdgainak gazdasagi-tarsadalmi fejlédése nem egy kozos utat, hanem
kiilonb6zé modelleket kovet (Brewster-Bennet 2010; Brewster et al. 2010), és a kdzos vonasok
ellenére az egyes orszdgok HR-gyakorlatai kozott kisebb-nagyobb kiilonbségek is
tapasztalhatdak, az eltéré gazdasagi fejlettségbdl és a kozpontositas kiilonbozé mértékébal
addédoan (Karoliny et al. 2010). A kozép-kelet-europai régiot tehat lényeges strukturalis,
intézményi és konfiguracids kiilonbségek jellemzik, amit — mas régiokkal Osszehasonlitva — a
HRM gyakorlatokban is megnyilvanul6 1ényeges kiilonbségek kisérnek (Morley et al. 2009).

Tobb hazai kutatasi eredmény tamasztja ala azt, hogy a Magyarorszagon mukodo
multinaciondlis cégek leanyvallalatainak HRM gyakorlata 1épést tart a nemzetkozi trendekkel
(Bokor et al, 2005a, 2005b; Karoliny et al. 2000; Podr 2013a; Podr et al. 2015a). A HRM
funkcio ezeknél a leanyvallalatoknal kulcsszerepet kapott, és joval tobb, mint az alkalmazottak
adatainak nyilvantartasa, ami a cégek teljesitményében is egyértelmiien megjelent (Podr 2013a);
esetiikben a globalis konvergencia gy0zott a nemzeti identitdssal szemben (Quintanilla-Ferner
2003 id. Podr 2013a). Ezzel szemben a magyar tulajdonu vallalatok jelentés lemaradasban
vannak HR szempontbo6l (Karoliny et al. 2000, 2003), noha vannak ugyanakkor biztato jelek, sot
empirikus adatok is arra nézve, hogy a magyar KKV-knal is megindult valamiféle elmozdulas a
korszeri HR modszerek alkalmazasara (Farkas et al. 2008), ha ez még nem is tekinthetd
altalanos tendencianak.

Szamos kutatas tdmasztja ald azt is, hogy a nemzetkozi cégek lednyvallalatainal és a helyi nagy
szervezeteknél egyarant a HR a felsdvezetdi funkcid részévé valt a legtobb régiobeli orszagban
(Karoliny et al. 2009; Poor 2012; Poor et al. 2011; Poor 2013a; Svetlik et al. 2010; Szamosi
2010; Vatchkova 2008). A CRANET kutatdsok eredményei is ezt a tendenciat erdsitik
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stratégia formalizaltsaganak, irdsba foglaldsanak, terjedése, masrészt a cégek csucsvezetésében
helyet foglal6 HR-vezetOk ardnyanak novekedése, ami a HR szakemberek ,szervezeti
statusznovekedésének kivald empirikus bizonyitéka” (Karoliny 2017:38). A HR stlyanak,
szervezeti statuszdnak er6sddését mutatja a régioban az 5. tablazat is, amely két CRANET minta
erre vonatkoz6 eredményeit foglalja dssze.

5. tablazat. A HR szervezeti pozicioja a 2004/2005 és 2008/2009-es CRANET mintdk alapjan (%)

2004/2005 2008/2009
, HR vezetd HR vezetd
Orszagok HR vezet6 a fels6 bevonasa a HR vezet6 a fels6 bevonasa a
vezetésben stratégia vezetésben stratégia
készitésbe készitésbe
Magyarorszag 47 49 87 91
Kelet-Eurdpa 52 41 62 88
Osszes résztvevd orszag 55 52 67 90

Forras: Poor (2013a:126) alapjan sajat szerkesztés
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A téblazatban Gsszesitett adatok nemcsak a multinaciondlis cégek, hanem a helyi KKV szektor
¢s kozszféra adatait is tartalmazzak; a magyar adatokban lathato jelentds emelkedés annak
tudhat6é be, hogy a 2008/2009-es magyar mintdban joval nagyobb aranyt képviseltek a
multinaciondlis cégek (Poor 2013a). E két CRANET minta alapjan szamos hazai publikécio is
sziiletett a térség ¢és Magyarorszdg HR-gyakorlatinak nemzetkdézi Osszehasonlitasara
vonatkozdan (pl. Farkas et al. 2007; Karoliny 2008; Karoliny et al. 2009, 2010; Karoliny-Poor
2013; Kovacs-Karoliny 2015; Kovacs-Poor 2017; Poor 2012, 2013a; Poodr et al. 2014b ¢s
2017a).

Brewster ¢s munkatarsai (2010) arra is felhivjak a figyelmet, hogy a kozép-kelet-europai térség a
menedzsment ¢és HR irodalomban tdrténetileg nincs jol dokumentédlva, mikdzben a politikai,
gazdasagi és tarsadalmi-kulturalis elmozdulasok széles skalajaval Osszefiiggésben jelenleg is
fejlédésnek vagyunk a tanui. Poor Jozsef optimista véleményének ad hangot, amikor azt
hangsulyozza, hogy ,,a mai HRM kezdi maga mogott hagyni hazankban is a hagyomanyos
instrumentalista, taylori tudoméanyos vezetés megkozelitési modjat és gyakorlatat” (Poor
2013a:134). Sét, a szerzd szerint a hazai HRM fejlddése dramai iitemben lépte at az amerikai és
nyugat-europai HRM fejlédésének egyes korabbi fazisait. Ugyanakkor 6 maga sem tagadja, hogy
a hazai KKV szektorban a helyzet mar kordntsem olyan r6zsds, mint a multikndl. A
szkeptikusabb véleményekhez tartozik Csillag Sara (2014:76) megallapitasa, mely szerint a
kozép- és kelet-eurdpai, és igy a magyarorszagi HRM is, a mai napig tobbé-kevésbé ,,magan
viseli a szocialista gazdasagi és tarsadalmi rend nyomait”. Chickén Attila gy fogalmaz ezzel
kapcsolatban, hogy ,,bar a HR-esek nagyon szeretnék, de csak kevés cégnél 1épett be hazankban
az EEM a XXI. szazadba” (Chikan 2008:297). A szerzd szerint a magyar vallalatoknal a HR-
esek tobbsége csupan az adminisztracidval bibelddik, és még mindig nem mondhatjuk el, hogy a
HR funkci6 stratégiai szerepet toltene be a szervezetekben, szemben az élen jaré nyugat-eurdpai
¢és egyesiilt allamokbeli cégekkel, ahol a HR-esek egyre inkdbb a stratégianak, a képzési
programoknak ¢és a magasabb hozzaadott értékli tevékenységeknek szentelik idejiiket. Az
emberek menedzselési kérdéseit sok tekintetben meghataroz6 negyven €ves szocialista iddszak
kozos vonasai a mar tobb mint két évtizedes atalakulasi periodus utan is ranyomjak bélyegiiket a
mai HR gyakorlatokra (Karoliny-Po6r 2013). Mindez értelemszerlien felveti a tovabbi
szisztematikus, HRM-re vonatkozo6 vizsgalatok sziikségességét a térség orszagaiban.

2.5. A HRM Kkutatasi paradigmai

A HR tevékenység és a szervezeti teljesitmény kapcsolata a kutatasok kulcskérdésévé valt az
ezredfordulora (Guest 2007; Legge 2005b). A ketté kozotti kozvetlen Osszefiiggés azonban
korantsem egyértelmii, és megoszlanak a vélemények arrél is, hogy a human er6forras
rendszerek fejlettsége, mindsége ¢s milkodése milyen modon van hatassal a szervezeti
teljesitményre. Az el6zéekben mar targyalt univerzalista €s kontingencia szemléletii irdnyzat a
szervezetek versenyképességérdl alkotott két ellentétes felfogason nyugszik. Az univerzalis vagy
»legjobb gyakorlat” (best practise) szemlélet az egyes human erdforrds megkozelitések és a
teljesitmény kozotti direkt kapcsolatot feltételez, mig a kontingencia szemlélet szerint egy
szervezet stratégiai hozzéadllasa, fokozza vagy csokkenti a HR gyakorlatok teljesitményre
gyakorolt hatasat (Youndt et al. 1996). A szerzdk ipari, gyartasi kdrnyezetben vizsgaltadk a HRM
¢és a vallalati teljesitmény Osszefliggéseit. Eredményeik a kontingencia szemléletet tdmasztjak

66



10.14751/SZIE.2017.062

ala, és azt mutatjak, hogy a kiilonb6z6 HR rendszerek €s az lizleti teljesitmény kozti kapcsolat a
vallalat altal folytatott iizleti stratégia fiiggvényében értelmezhetd; tovabba a mindségre
fokuszalo stratégia €s a human téke novelését, valamint az alkalmazottak fejlesztését szem eldtt
tart6 HRM egyértelmiien a vallalati teljesitmény novekedését eredményezi.

Az emberi er6forras rendszerek szervezeti teljesitményre gyakorolt kozvetlen hatdsa tehat azon a
feltételezésen alapul, hogy Iléteznek olyan univerzalisan j6 HRM gyakorlatok, amik a
teljesitmény ndévekedését eredményezik, fiiggetleniil az lizleti kornyezettdl és stratégiatol, ¢€s
elegendo, ha a menedzsment, elkotelezve magat a legjobb HRM politikak és gyakorlatok mellett,
kovetkezetesen bevezeti azokat (MacDuffie 1995; Pfeffer 1994). Szdmos szerzé azonban
megkérddjelezte ezt az elképzelést (Boxall 2007; Brewster 1999, 2007b; Brewster et al 2010;
Guest-Conway 2011; Purcell 1999). Guest (2011) példaul arra a konkluziora jutott, hogy kutatasi
tanulmanyok szézai utdn sem tudjuk megerdsiteni azt, hogy a j06 HRM-nek hatisa van a
szervezeti teljesitményre. Boxall (1996) a kontingencia szemlélettel Osszhangban azon a
véleményen van, hogy a szervezeti teljesitmény nem a legjobb gyakorlatok kovetésétdl, hanem
azon tudastol fiigg, hogy hogyan egyesitjiik, alkalmazzuk és finomitjuk a HR politikak és
gyakorlatok potencidlis valasztékat Ugy, hogy megfeleljen a szervezet idioszinkratikus,
koriilmények altal meghatarozott lehetdségeinek. Brewster (2007b) azt emeli ki, hogy a HRM
egyike azon menedzsment funkcioknak, amely kiilonosen fiigg az adott intézményi keretektdl és
mas, a nemzetallamokhoz szorosan kapcsolodo tényezoktol, ezért az arra befolyast gyakorlo lagy
(nemzeti kultara, tarsadalmi értékek, helyi tradiciok) és kemény (munkaerOpiac, torvényi
szabalyozas, allami szerepvallalas, szakszervezetek, demografiai folyamatok) kiilsé tényezdkre
fekteti a hangsulyt. A HR megértése ilyen forman nagyszamu valtozotdl valik fliggdvé, ami
miatt a HRM legjobb Utjanak (best way) koncepcidja szerinte nem jarhatd megkozelités tobbé
(Brewster et al. 2010).

A kutatasok egyik kulcskérdése tehat az, hogy a HR gyakorlatok és azok hatasa a dolgozodkra és
a szervezeti eredményekre miként mérhetdek és hasonlithatok ossze, hogyan nyithato fel a HRM
gyakorlatok és a szervezeti eredmények kozotti folyamatokat rejté t.n. fekete doboz (black box)
(Armstrong-Taylor 2014). Mikozben a HR-gyakorlatok kozvetlen HRM eredményei mérhetdek
(pl. a dolgozoi elkotelezettség erdssége), az erdsen kérdéses, hogy a HR rendszerek szervezeti és
pénziigyi eredményre gyakorolt hatdsa egyaltalan hogyan mérhetd (Legge 2005b). Lehetséges,
hogy a HRM hatast gyakorol a szervezeti teljesitmény nodvekedésére, de szamos, nehezen
kiderithetd, gazdasagi és lizleti faktor lehet még, amik szintén hatéssal lehetnek ra (Armstrong-
Taylor 2014). A legnehezebb kérdés tehat az, hogy a HR gyakorlatok szervezeti eredményekre
gyakorolt hatdsa hogyan kiilonithetd el a szervezeti teljesitménybe belejatszo tobbi valtozotol.
Egy minden lehetséges kornyezeti valtozot magaban foglalé modell felallitasanak Legge (2005b)
szerint komoly korlatai vannak, a valtozok sokasdga, ¢és a kozottik 1évé bonyolult
kolcsonhatasok miatt. Raadasul az okok ¢és okozatok kozotti kapcsolat irdnya sem teljesen
egyértelmt, és bar jo lenne hinni, hogy a HR gyakorlatok eredménye a magasabb gazdasagi
teljesitmény, az is lehetséges, hogy csak arr6l van sz6, hogy a sikeres cégek megengedhetik
maguknak a szélesebb korti és dragdbb HR gyakorlatokat (Purcell et al. 2003, id. Armstrong-
Taylor 2014).

Brewster (1999, 2007b; Brewster et al. 2010) univerzalista és kontextualis Kkutatasi
paradigmakat kiilonboztet meg, és a kontingencia €s a konfiguralis szemléletli megkozelitést az
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univerzalista paradigman beliili irdnyzatoknak tekinti (6. tdblazat). A két kutatasi paradigma az
amerikai és eurdpai kutatdsi tradiciok kozotti lényegi kiilonbségre épiil. Az Amerikédban
dominans univerzalista paradigma azt feltételezi, hogy a HRM célja az emberi eréforrasok
stratégiai menedzselésének tokéletesitése a szervezetekben. Lényegében egy nomotetikus
tarsadalomtudomanyi megkdozelités, ami hipotéziseket allit f6l és deduktiv magyarazatokkal
operalva torvényszeriségek torekszik (Brewster 2007b).
Elsésorban a menedzsment eredményességére fokuszal, figyelmen kiviil hagyva mas célokat és
tényezoket, ezért szamos eldnye ellenére az eurdpai kutatok kritikaval illették (pl. Brewster
1995a; Brewster 1999; Legge 2005a).

altalanosithat6 azonositasara

6. tablazat. A HRM kutatas paradigmadi és iranyzatai

Univerzalista paradigma iranyzatai -
Kontextualis

paradigma
Univerzalista Kontingencia Konfiguracios
Contextual,
(Universalistic) (Contingency) (Configurational) ( )
Puha Kemény L -
HRM modell Holisztikus Kontextualis
(HCM / HPWS) (RBV)
Legjobb illeszkedés a Legjobb illeszkedés a
Legjobb HR miliro kérnyez?ttel' térs?dalmi makro
HR politikak és Korlatok (elsGsorban az tizleti HR gyakorlatok kornyezettel
gyakorlatok flialmaza’sa stratégiaval és mas integracioja (intézményi, politikai
jellemzéje . szervezeti (Bundling) tényez6k)
(Best practices) jellemz6kkel (Macro-social
(Best fit) framework)

HR politikak és

Horizontalis/belsd

Vertikalis/kulsé

illeszkedés . , Horizontalis/belsd és Vertikalis/kulsé
gyakorlatok . illeszkedés . .
Illeszkedése (Horizontal/ (Vertical/external fit) B

internal fit)

Nem lényeges —
HRM . .
. . S k

kapcsolata a Addit Idioszinkratikus zmergl' u.s a HRM
szervezeti v (Idiosyncratic) (Synergistic kulonbc?zos?gemek
teljesitménnyel patterned) magyarazatan van a

hangsuly

Forras: Armstrong-Taylor (2014), Boxall-Purcell (2000), Brewster (1999, 2007b), Legge (2005b) és
Martin-Alcazar et al. (2005) alapjan sajat szerkesztés

A kontingencia megkozelités egy mikro-orientacids fokuszt képvisel, kozéppontjaban a HRM
gyakorlatok tizleti stratégiaval valo illeszkedése all (Martin-Alcézar et al. 2005). Ezen kiviil a
relevans fliggetlen valtozok (mint a HRM irdnyelvek és gyakorlatok) és a fliggd valtozo
(teljesitmény) kozotti kapcsolat olyan tényezok — kontingencia valtozok — hatasara fog valtozast
mutatni, mint a cég mérete (1étszdm), a technoldgia, vagy az érdekképviseleti szervezettség foka,
iparag ¢és hasonlok (Paauwe 2004). A konfiguracids nézdpont fokuszdban az all, hogy a HR
gyakorlatokat leir¢ fiiggetlen valtozok mintdzata hogyan fligg Gssze a szervezeti teljesitménnyel
mint fiiggd valtozdval (Armstrong-Taylor 2014). Fontosnak tekinti a HRM rendszer kiilonb6z6
elemei kozotti kolecsonhatasokat és szinergiat, tovabba azt tartja, hogy a HRM gyakorlatok
kiilonb6z6 konfiguracioi egyarant hatékonyak lehetnek. Mivel a HR funkcio igy egy komplex ¢€s
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interaktiv rendszerként vizsgalhato, az univerzalista és kontingencia modellek ,,fekete doboza™ is
feltarul. (Martin-Alcéazar et al. 2005).

A Kkontextualis paradigma (9.abra) ezekkel szemben a kornyezeti tényezOk fontossagat
hangsulyozza, abban gyokerezik, hogy a HRM mindig egy rd befolyast gyakorld, sajatos
szervezeti és kiilsé kornyezeti kontextusba van beagyazva (Boxall 1996, 2007; Boxall-Purcell
2003; Brewster 1995a, 1999, 2007b; Brewster et al. 2010; Hendry-Pettigrew 1990; Martin-
Alcazar et al. 2005; Schuler 2000), beleértve a tarsadalmi, intézményi és politikai kényszerek
hatasat (Armstrong-Taylor 2014). Ezeket nem egyszeriien kontingencia valtozonak tekinti,
hanem talmutatva a szervezeti szinten, a HR-funkciot abba a makrotarsadalmi keretbe integralja,
amellyel kolcsonhatasban van. A kornyezeti kontextus feltételeket szab a HRM stratégidk
szamdra, ugyanakkor ezek is visszahatnak a kornyezetre (Martin-Alcazar et al. 2005).

rendszer, gazdasagi és szocialis problémak, kultira, = Bl e - —————————
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szakszervezetek, iskolarendszer, munkaeropiac
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9. abra. A kontextudlis paradigma Osszefiiggései.
Forras: Martin-Alcazar et al. (2005:649) alapjan sajat szerkesztés

A kontextudlis paradigma elméleti alapjai Iényegében kiilonboznek a tobbi harom nézdponttol és
foleg a brit munkatiigyi kapcsolatok megkdzelitésén alapulnak (Brewster 1999), ahol a szervezeti
teljesitménnyel vald kapcsolat kevésbé fontos, mint az, hogy mi okozza a HRM kiilonb6z6
kornyezeti feltételek esetében megmutatkoz6 kiilonbozdségeit (Brewster 2007b). Képviseldi az
idiografikus, és induktiv logikara €piild kutatasi modellt kovetve (Martin-Alcazar et al. 2005),
nem foglalkoznak a priori elméletek tesztelésével, hanem az adatokban rejld mintdzatokat
keresve azt kutatjdk, hogy mi az, ami a HRM-et adott kontextusban egyedivé teszi (Brewster
1999). Elsésorban egyszerli, leird statisztikai eszkozoket (mint 4tlag, standard szorés)
hasznalnak, szemben a tobbi megkozelitéssel, amiket az erds statisztikai modszerek (példaul a
regresszio-, klaszter- és faktoranalizis) alkalmazasa jellemez (Martin-Alcazar et al. 2005).

Brewster (1999, 2007b; és Brewster et al. 2010) az univerzalista megkdzelitéssel szemben a
kontextualis szemléletre, €¢s az azon alapuld komparativ kutatdsok fontossagara hivja fel a
figyelmet. Ezek a kutatasok tehat a kiilonb6zé nemzeti, intézményi kornyezeti jellemzoknek a
HRM miikddés kiilonbozo aspektusaira gyakorolt hatasaval foglalkoznak (mint példaul a HR
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szerepek megosztasa a HR specialistak és a vonalbeli vezetok kozott, munkaiigyi kapcsolatok,
kommunikécio6 az alkalmazottakkal, vagy a HR-outsoursing kérdése, és hasonlok). Kezdetben az
osszehasonlito HRM vizsgalatok 6 iranya éppen az volt, hogy az amerikai HRM modellek (Beer
et al. 1984; Fombrun et al.1984) valoban olyan barhol alkalmazhaté univerzélis megoldast
kindlnak-e, mint ahogyan azt korabban sokan feltételezték, és elsésorban az amerikai és europai
HR gyakorlatok kozotti kiilonbségek azonositasat tlizték ki célként (Karoliny-Podr 2013).

A komparativ HRM tertilete, a kutatasi eréfeszitéseket és a publikaciokat tekintve is, folyamatos
novekedésben van az utdbbi évtizedekben; kiilondsen az europai kutatok jarultak hozza
jelentésen a teriilet teoretikus, empirikus ¢és modszertani eredményeihez. Ezeknek az
eréfeszitéseknek képezik részét a CRANET kutatasok is (Brewster et al. 2010). Az 1989-ben
alapitott CRANET a vilag legnagyobb HRM-mel foglalkoz6 kutatdsi halozata. A kezdetben
nyugat-europai kutatokbol allo halozat mara vilagméretiivé vélva, 41 orszag kutatoit tomoriti™
(Lazarova et al. 2008); és céljanak tekinti a lehetd legtobb adat Gsszegyljtését. Ennek révén
kevésbé erdltetett magyarazatok is lehetdvé valnak anndl, mint ami az univerzalista paradigma
keretei kozott lehetséges (Brewster et al. 2010). Brewster (2007b) tovabba azt is hangsulyozza,
hogy sziikség van olyan kutatdsokra is, amelyek a HRM hosszt tavu fejlddésére vonatkoznak a
kiilonb6z6é orszagokban, kultirdkban és a vildg kiillonbozd teriiletein, és amelyek magukba
foglaljak a relevans HR, kulturalis és intézményi kontextus valtozokat. A szerzd kiemeli, hogy
CRANET survey-k nagytomegili reprezentativ adatai alatdmasztjadk a HRM gyakorlatok nemzeti
beagyazottsagat és a nemzeti lizleti rendszerek alakuldsanak dinamikus természetét, azonban azt
is hozzateszi, hogy nem feledkezniink meg arrél sem, hogy az egyes orszagokon beliil is nagyon
eltérd6 HRM modellekkel és gyakorlatokkal taldlkozhatunk Brewster (2004).

2 podr Jozsef kezdeményezésére a Pécsi Tudomanyegyetem Kdzgazdasagtudomanyi Kara 2004 6ta tagja a halézatnak, amibe
2011-ben bekapcsolddott a Szent Istvan Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara is.
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3. ANYAG ES MODSZER

A menedzsment tudomanyok megkozelitése alapvetéen a jelenségek ¢és tények empirikus
vizsgalatan alapul. E tudomanyteriilet kutatdiban, igy az emberi er6forras gazdalkodas (HRM)
specialis teriiletén is, régota megfogalmazodott az igény a kiilonb6zd orszagok menedzsment
gyakorlatdban meglévd hasonlosdgok és kiilonbozdségek feltardsara és magyarazatara. Ezek
koz¢é tartoznak a kiilonbozd nemzeti kornyezetek, intézményi berendezkedés és a HRM
gyakorlatok kozotti Osszefliggésekkel foglalkozo, a korabbi fejezetekben mar részletekbe
menden targyalt, komparativ HR-kutatasok (Brewster 2007b; Brewster et al. 2010; Karoliny-
Poor 2013; Kovacs 2017; Kovacs-Poor 2017; Poor 2013a; Karoliny-Poor 2017). Ezek célja
tovabba annak vizsgalata is, hogy azonosithatok-e olyan orszag-csoportok, illetve régiok,
amelyek sajatos, Oket a tobbiektdl megkiilonboztetd HRM jellemzdkkel rendelkeznek (Karoliny-
Po6r 2013). Empirikus kutatisommal ehhez a vonulathoz csatlakozom, és a kontextualis kutatasi
paradigmat (Brewster (1999, 2007b) kovetve valaszt keresek arra, hogy a globalis tendenciakkal
Osszevetve jelen pillanatban hol tart és milyen sajatossdgokat mutat Kozép-Kelet-Europa és
hazank szervezeteinek emberi erdforrds menedzsment gyakorlata. Az emberi er6forrds
menedzsmentre vonatkozd elméleti megkozelitéseken tulmenden felhasznidlom a kulturalis
klaszterek és az O0sszehasonlitdé kozgazdasigtan altal nyujtott gondolati keretet, vizsgdlva ezek
egymasra hatasat és Osszefiiggéseit a jelenségek magyardzataban.

Vizsgalatomban a nemzetk6zi CRANET kutatohalozat kérddives adatgylijtéseire tAmaszkodom,
amelynek munkéjdban a Dr. Poor Jozsef altal vezetett SZIE Menedzsment és HR Kutato
Ko6zpont tagjaként évek oOta magam is részt veszek. A kozép-kelet-europai régid szamos
orszaganak rendszervaltast kovetd bekapcsolodasa a CRANET kutatasi halozatba lehetdvé tette a
régi0 HRM gyakorlatinak azonos modszertanon alapuld vizsgdlatdt és Osszehasonlitdsat,
egymassal és mas régiokkal is. Jelenleg fejezddott be az adatgyjtés aktualis hulldma, igy 3
egymast kovetd survey eredményei allnak rendelkezésre, egyediilallo lehetdséget kindlva az
empirikus adatokban megmutatkozo jelenségek idébeli 6sszehasonlitasara is.

Kutatasom tehdt a CRANET kutatohdlozat altal, kérddives felmérésekkel gytijtott adatokon
alapuld szekunder kutatds, melynek fokuszédban a kiilonbozd orszagok, illetve az azok altal
alkotott kulturalis klaszterek Osszehasonlitasdval megfigyelhetd tendencidk, azonossagok és
kiilonbségek feltarasa all, épitve Brewster (2007b) azon megallapitdsara, miszerint a CRANET
survey-k nagytomegli reprezentativ adatai aldtdmasztjdk a HRM gyakorlatok nemzeti
beagyazottsagat és a nemzeti ilizleti rendszerek alakuldsanak dinamikus természetét. Bar az
orszag klaszterek hasznos kiindulasi pontot jelentenek, ha a kultirakat vildgszerte 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 vald Osszehasonlitasat vizsgdlom, hanem kiilon figyelmet szentelek a
magyarorszagi jellemzdkre és azok tobbiekkel vald 6sszehasonlitaséra.
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3.1. Kutatasi modell és hipotézisek

A komparativ HR kutatasok szemléletébdl (Brewster 2007b; Brewster et al. 2010; Hendry-
Pettigrew 1990; Karoliny-Poor 2013; Martin-Alcazar et al. 2005; Podér 2013a) kiindulva a
kontextudlis kutatdsi paradigmanak megfeleloen a HRM-et a rd befolyast gyakorld sajatos
kornyezeti és szervezeti kontextusba bedgyazottan vizsgdlom, és a kiilonb6z6 nemzeti,
intézményi, kornyezeti jellemzoknek, a HRM miikddés kiilonbozé aspektusaira gyakorolt
hatasaval foglalkozom. Az adatokban rejlé mintazatok feltarasaval valaszt keresek arra, hogy mi
az, ami a HRM-et a kiilonb6z6 kulturalis és intézményi koérnyezetben egyedivé teszi (Brewter
1999). Kutatasomban szamos relevans HR, kulturdlis és intézményi kontextus valtozot
vizsgalok, ami kiterjed az idébeli valtozasok kdvetésére is két egymast koveté CRANET kutatés
adataira tamaszkodva. Munkamban a 9. abran bemutatott kontextualis modellb6l (Martin-
Alcézar et al. 2005:649) kiindulva az alabbi kutatasi modellt kovetem (10. abra).

A HRM miikodése
Tarsadalmi-

gazdasagi | Foglalkoztatasi
kérnyezet ) © AN
Szervezeti ) i}
) ‘@ | =  Kompenzacié
Kultira, . - it E
o jellemzok [ ]
intézmeny- = - s T
it = Teljesitmény-
rendszer, » » .'2 » értékelés
térvényi - ‘ E
szabalyozas, (méret és N T | = Képzés ésfejlesztés
politikai viszonyok, =)
iskolarendszer, aaghter) . HR tanacsadok
munkaerdpiac alkalmazasa
Szakszervezetek » Szakszervezetek » HRIS
ereje

10. dbra. A kutatdasi modell
(sajat szerkesztés)

Kutatdsom célja az alabbiak felderitése:

= A korabbi felmérésekkel Osszevetve, milyen iranyban valtoztak a kozép-kelet-eurdpai
régidban és Magyarorszagon alkalmazott HR gyakorlatok? Mennyiben fedezhetok fel a
térség ¢és hazdnk HRM miikddésében konvergens tendencidk a vildg, gazdasagilag
fejlettebb kiilonbozo régidival?

= Régionk és benne Magyarorszag szervezeteinek HR gyakorlatdban azonosithatok-e
kozép-kelet-eurdpai sajatossagok, divergens vonasok?

= A HRM-ben tapasztalhato magyarorszagi valtozdsok hasonldak-e a térség tobbi
orszagahoz, ha kiillonboznek, milyen teriileteket érint ez? Vannak-e kifejezetten magyar
sajatossagai a HRM-nek?
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A szakirodalomban targyalt kultGrakutatdsokbol (Brodbeck et al. 2000; Gupta et al. 2002;
Hofstede 1980; Inglehart-Baker 2000; Koopman et al. 1999; Ronen-Shenkar 1985; Smith et al.
1996) és az Osszehasonlitd kozgazdasadgtan (Amable 2003; Hall-Soskice 2001; Hall-Gingerich
2004; Psychogios-Wood 2010) eredményeibdl, valamint a kiilonb6z6 HRM modellekbdl
(Brewster 2004, 2007b; Karoliny-Poor 2017; Poor 2006, 2013a) kiindulva, tovabba korabbi
HRM kutatasok eredményeire tdmaszkodva a kdvetkezd hipotéziseket vizsgalom:

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

B) A szakszervezet helyét és szerepét tekintve a kozép-kelet-europai 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.

Az eurépai HRM-et — szemben Amerikaval — a szakszervezetek és az érdekegyeztetés
erbteljesebb jelenléte jellemzi (Brewster 1995b, 2007b; Podr 2006, 2013a), ugyanakkor az
eurdpai nemzetek intézményi, lizleti struktirdiban, valamint a munkatigyi kapcsolatok allami,
jogi szabalyozédsaban jelentds kiilonbségek vannak (Brewster 2004, 2007b; Brewster et al.
2004b; Poor 2013a). A koordinalt piacgazdasagokhoz tartozo german és skandinav allamokban
(Hall-Soskice 2001) ¢és a volt jugoszlav tagallamokban (Hill 2015; Morley et al. 2017; Svetlik et
al. 2010) a szakszervezetek erésebbek, mint a liberalis piacgazdasdgokhoz tartozé orszagokban,
ahol a munkavallalok hangja gyengébb (Hall-Soskice 2001). Az Eurdpai Unid orszagainak
novekvd gazdasdgi integracidjabol és a nemzetek folotti intézményes keretek 1étrejottébol
adoddéan egyfajta konvergens folyamat is megfigyelhetd (Brewster 2004, 2007b), amit a
szakszervezetek csokkend befolyésa is eldsegit (Poor 2013a).

Tobb kutatds (Dimitrova 2005; Karoliny-Poor 2013; Morley et al. 2017; Scheuer 2011) is
kimutatta, hogy a szocialista 1d6k gyakorlatilag teljes korli szervezettségéhez képest a kozép-
kelet-europai orszdgokban a kapitalista atmenet sordn a szakszervezetek korabbi szerepe
erodalddott és taglétszamuk 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 alkoté tagallamokban
(Szlovénia, Szerbia ¢és Horvatorszag), a szocialista id6kbdl oOroklott sajatos tradicioknak
megfelelden a szakszervezeti taggal rendelkezd szervezetek aranya feltételezhetéen a mai napig
joval magasabb, ¢s a szakszervezetek befolyésa is erésebb, mint a térség tobbi orszagaban.

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

A regiondlis kiilonbségek ellenére a rugalmas munkaszerzédések egyes fajtainak hasznalatdban
Eurépa orszagai egymadssal és az amerikai gyakorlattal is irdny konvergenciat mutatnak
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(Brewster 2007b). Mikdzben térségiinkben az atipikus formakkal szemben ma még kitapinthatd
ellenérzésekkel is talalkozhatunk (Antalik et al. 2014), ugyanakkor az ezekhez vald hozzaallas
jelentdsen megvaltozott az utdébbi iddben, hazdnkban és a kornyezd orszdgokban egyarant.
Megfigyelhetd, hogy ezek a formdk egyre inkdbb a munkaadok érdeklédésének fokuszaba
keriiltek, alkalmazasuk teriilete kiszélesedett, gyakorisaga pedig megndvekedett (Podr et al.
2016). A magyar ¢és szlovdk mintan elvégzett kutatdsaink (2012 és 2014) az atipikus
foglalkoztatas terjedését, valamint azon szervezetek csokkend aranyat mutatjak, akik a
megszokott foglalkoztatasi strukturajukon biztosan nem kivannak valtoztatni (Poor et al. 2015b).

H3: A teljesitmény aranyos javadalmazasi formak és a teljesitményertékelés alkalmazasa,
valamint az azon alapulo javadalmazasi, képzési-fejlesztesi, karrier- és létszamtervezési
donteések, 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 meghatirozo tényezdje a liberalis gazdasdgi kornyezet (Brewster et al.
2004a), ¢és modelljeire az individualista, teljesitmény kozponti megkozelitések a jellemzdek
(Csillag 2014; Poor 1995), szemben az eurdpai, nemzeti kulturdkon alapuld kevésbé
individualista felfogassal (Poor 1995, 2006). Bar altalanossagban a HR gyakorlatok végso
mutatd, a HRM bizonyos aspektusait érintd konvergens folyamatok, ezek egyike a teljesitmény
alapu bérezés alkalmazasa (Brewster 2007b). Kozép-Kelet-Europa orszagait tekintve, a
rendszervaltas el6tt az allamilag vezérelt, egalitarianus fizetési rendszerek voltak meghatarozoak,
teljesitmény alapu bérezés alig fordult eld (Podr 2013a), napjainkra viszont a régid szervezetei az
egyéni teljesitményen alapuld javadalmazasi formak alkalmazasdban — féleg a vezetdk korében —
egyre inkabb lépést tartanak a vilag fejlettebb régidival (Karoliny-Poor 2013). A szocialista
idokben a modern teljesitményértékelés sem szerepelt a régid szervezeteinek gyakorlataban
(Pearce 1991 id. Karoliny-Poor 2013), azdta azonban ezek az orszagok figyelemremélto fejlodést
mutatnak ezen a téren (Karoliny-Podr 2013). EbbOl ¢és a teljesitmény alapti bérezés
alkalmazasdban mar kordbban is megfigyelt irany konvergenciabol (Brewster 2007b) kiindulva,
azzal szoros Osszefliggést feltételezve, a teljesitményértékelés terjedésére, és a kiillonbozo régiok
gyakorlatanak kozeledésére kovetkeztetek.

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

Korabbi kutatdsok azt mutattak, hogy a képzési koltségek bérkoltségen beliili ardnyat és a
képzési napok szamat tekintve sincsenek a régiok kozott jelentds kiilonbségek ¢s Kozép-Kelet-
Eurdpa orszagai 1épést tartanak a vilag gazdasagilag fejlettebb régioival (Karoliny-Poér 2013;
Poor et al. 2014b). Ugyanakkor régionk jellegzetessége az, hogy mig a cégek jelentds része alig
kolt alkalmazottai képzésére, addig egy sziik koriik jelentds Osszegeket aldoz erre (Karoliny-
Poodr 2013). Feltételezésem szerint ezek a korabbi tendencidk tovabbra is folytatodnak.
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H5: A valsagot koveto kilabalasnak készonhetéen a kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatasa
minden orszag-csoportban, Kozép-Kelet-Europat is beleértve, ismét emelkedik, és tovabbra
is a képzes-fejlesztés teriiletén foglalkoztatnak leginkabb kiilso tandcsadokat a szervezetek,
orszag-csoporttol fiiggetleniil.

Feltételezem, hogy a valsagot kovetd kilabalasnak koszonhetden a cégek ismét hajlandok aldozni
kiils6 HR szolgaltatok foglalkoztatdsara, ezért a kordbban tapasztalt jelentds visszaeséssel
szemben (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al. 2014b; 2017a) az utolso felmérés alapjan minden
régioban emelkedést varok. A kiils6 tanacsadok alkalmazéasanak leggyakoribb teriiletét — orszag-
csoporttdl fiiggetleniil — tovabbra is a képzések és fejlesztések jelentik, hiszen ezek tobbnyire
olyan specialis szakértdi kompetencidkat feltételeznek, amit célszerii és gazdasdgos is erre
szakosodott intézményekre és szakemberekre bizni (Kovacs-Karoliny 2015; Podr et al. 2014b).

H6: A teljesitmény ardanyos javadalmazasi formak, valamint a teljesitményértékelés alkalmazasa
eés eredményeinek felhasznalasa 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 teljesitményardnyos javadalmazasi 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 meghataroz6 jellemzdje, szemben az eurdpai modellel, a liberalis gazdasagi
kornyezettel (Hall-Soskice 2001) 6sszefliggd individualista és teljesitmény kézpontu szemlélet,
valamint a szakszervezetek korlatozott szerepe (Brewster 1995b, 2004; Brewster et al. 2004a;
Poor 1995, 2006, 2013a), a koordindlt piacgazdasagokhoz tartozd german és skandinav
allamokban ugyanakkor a szakszervezetek 1ényegesen erdsebbek (Hall-Soskice 2001), valamint
Européban a kevésbé individualista nemzeti kultarak jellemzdek (Podr 1995; 2006). Mindez arra
enged kovetkeztetni, hogy a teljesitményre fokuszalo HR-gyakorlatok alkalmazisa és a
szakszervezetek ereje, befolyasa kozott altalaban véve is forditott irdny(i kapcsolat van.

Az er6s piaci verseny kovetkeztében mar jo ideje beindult az a folyamat, ami a cégek
menedzsmentjét €és a szakszervezeteket Amerikdban is arra készteti, hogy csokkentsék a
hagyomanyos szembendllasukat, és egymas legy6zése helyett a kooperaciot valasszak (Bamber-
Lansbury 1993), mikdzben az Eurdpai Unid orszagaiban, és kiilondsen a kozép-kelet-eurdpai
régioban a szakszervezetek csokkend szerepe és befolyasa tapasztalhato (Karoliny-Poor 2013;
Morley et al. 2017; Poor 2013a; Scheuer 2011). A teljesitmény alapti javadalmazas
alkalmazéasdban ugyanakkor konvergens folyamatok azonosithatok (Brewster 2007b), 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 irdnyu
Osszefiiggést 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.
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B) Az olyan szervezeti tényezok, mint a méret, a szektor, a szakszervezetek befolyasa, a HR

crer

crer

készonhetoen — kevésbé meghatdrozo.

Feltételezhetd, hogy a 2008-as valsag hatasara a HR részleggel rendelkezd cégek ardnyaban
bekovetkezd visszaesést (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al. 2014b, 2017a) kovetéen a HR
részleggel, illetve HR stratégiaval rendelkez6 cégek aranya a kilabalasnak koszonhetden ismét
emelkedik, a korabban tapasztalt irany-konvergenciat mutatva (Brewster 2007b). A HR
e, azaz részt vesz-e a felsd vezetésben és az lizleti stratégia kialakitasaban. E tekintetben korabbi
kutatésok jelentds eldrelépést mutattak a legtobb régiobeli orszdgban (Karoliny et al. 2009; Poér
2012; Svetlik et al. 2010; Szamosi 2010; Vatchkova 2008), és globalisan is (Karoliny-Po6r 2013;
Poor 2013a). Lazarova ¢€s szerzotarsai (2013) két tényezd esetében azonositottak a HR szervezeti

crer

crer

egy iranyba mutat6 konvergencidjaval.

A kiilonbozd belso szervezeti tényezOknek (mint példaul a szervezet mérete, az iparag, amelyben
miikodik vagy a tulajdonosi kor) hatdsuk van a kiilonbozé HR-valtozokra, azaz a HRM
miikodésére (Dowling et al. 2013; Paauwe 2004; Podr 2013b; Podr et al. 2014a és 2015a);
szamos kutatds tdmasztja ald azt, hogy a HR rendszerekben mutatkozo6 kiilonbségek jelentds
mértékben a szervezeti mérettdl fiiggnek (Poor 2013a). Vannak azonban, akik a mellett foglalnak
allast, hogy a HR funkcidra a legnagyobb befolyast az gyakorolja, hogy a cég mely orszagban
fejti ki tevékenységét (Brewster et al. 2010; Brewster-Bennett 2010). A kutatasi eredményekben
megmutatkozo regiondlis eltérések vagy éppen egyezdségek ugyanakkor olyan kontextualis
sajatossagaibol is fakadhatnak, mint a szervezeti méret, a szektor, illetve a szakszervezeti jelenlét
mértéke €s befolyasanak ereje (Karoliny-Podr 2013). Mindez azt valosziniisiti, hogy ezen a téren
a régidhoz tartozasnal nagyobb jelentdsége van a tobbi szervezeti tényezdnek. Indokoltnak tlinik
tehat, hogy a HR szervezetben betoltott stratégiai szerepére potencidlisan hatast gyakorld
regiondlis jellemzdket ¢€s belsdé tényezOket egyiittesen (tobbvaltozds elemzéssel) is
megvizsgaljuk.

3.2. Az adatgyiijtés és adatfeldolgozas modszertana

3.2.1. A CRANET Kkutatas

A CRANET (Cranfield Network) az angliai Cranfield Business School altal koordinalt,
legnagyobb nemzetkozi, non-profit HRM kutatdsi halozat a vilagon, 1989-ben jott 1étre az 1ILO
kezdeményezésére (Lazarova et al. 2008). Az alapitok figyelmének kozéppontjadban a
komparativ HRM-re vonatkozé elképzelések és az orszagok kozotti kiillonbozdségek alltak,
elkotelezodve az europai HRM trendek azonositdsa mellett (Brewster et al. 2010). Az eredetileg
Ot nyugat-eurdpai orszag egyetemeit, illetve kutatdit tomoritd halozat tevékenysége az
ezredfordulora globalissa valt (Mayrhofer 1998), napjainkra mintegy 40 orszag kutatdit fogja
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Ossze (8. tablazat), ¢és a HRM gyakorlatok nemzetkdzi alakuldsanak vizsgélataban kiemelkedd
szerepet tolt be (Kovacs-Karoliny 2015).

7. tablazat. A CRANET felmérésekben résztvevé orszagok

Orszagok 2004-2005 2008-2010 2015-2016
1. | Ausztralia v 4 v
2. | Ausztria v v v
3. | Belgium v v v
4.  Brazilia v
5. | Bulgaria v v
6.  Ciprus v v v
7. | Cseh Koztarsasag v v
8.  Dania v v v
9. | Dél-Afrika v v
10. = Egyesiilt Kiralysag v v v
11. | Esztorszag v v v
12. = Finnorszag v v v
13. | Franciaorszag v v v
14. | Fiilop-szigetek v v v
15. | Goérdgorszag v v v
16. = Hollandia v
17. | Horvatorszag v
18. = Indonézia v
19. | lzland v v v
20. | lzrael v v v
21. | Japan v
22. | Kanada v
23. | Lettorszag v
24. | Litvania v v
25. | Magyarorszag v v v
26.  Nepal v
27. | Németorszag v v v
28. Norvégia v v v
29. | Olaszorszag v v
30. Oroszorszag v v
31. | Spanyolorszag v v
32. | svijc v v v
33. | Svédorszag v v v
34. | Szerbia v v
35. | Szlovakia v v v
36. | Szlovénia v v v
37. | Tajvan v
38.  Torok Ciprusi v v
39. | Toérdkorszag v v
40.  Tunézia v
41. | USA v v v
42. | Uj-zéland v

Forras: A CRANET kutatasok adatbazisai alapjan sajat szerkesztés
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A kutatasi halézat munkajaba a kelet-europai térség atmenete sordn a régid orszagai is szép
szammal bekapcsolodtak, ami lehetéséget ad ugy a térség orszagait jellemzé HRM
gyakorlatoknak, mint a regiondlis kiilonbségeknek a feltdrasara és megismerésére. Magyarorszag
képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasag-tudomanyi Kardnak kutatdcsoportjat
2004-ben fogadta be a haldzat, és eldszor a 2005-0s (negyedik) forduloban vettek részt a
felmérésben (Karoliny et al. 2010), mig a Szent Istvan Egyetem kutatocsoportja 2011-ben
kapcsolddott be ebbe a munkdba. A kozép-kelet-eurdpai régidt is érintd utolsdé harom
felmérésben résztvevo orszagokat a 7. tablazat tartalmazza. A megkérdezett szervezetek kozott
az iizleti és kozszféra képviseldi egyarant megtalalhatok (Karoliny et al. 2010). Az 1990-es els6
fordulotél kezdve nyolc kutatasi cikluson keresztiil, 6sszesen tobb, mint 50000 valaszado
szervezet adatait 0sszesiti, lehetdséget nyljtva az orszagok ¢€s térségek kozotti 0sszehasonlitd és
longitudinalis vizsgélatokra egyarant (Poor et al. 2017a). Az utolsé harom felmérés teljes minta
nagysagat mutatja a 8. tablazat. Dolgozatomban a globalis CRANET felmérés utolsd két
forduldjanak 0sszegytijtott adataira tamaszkodom.

8. tablazat. A CRANET kutatasok minta nagysdga

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 (2013a) és a 2015/16-0s felmérés adatai alapjan sajat szerkesztés

A CRANET survey a legnagyobb ¢és leginkabb reprezentativ fiiggetlen kutatdsa a HRM
politikdknak és gyakorlatoknak, szerte a vilagon. A héalézat a tudoményos vilagban fokozatosan
nemzetkdzi érdeklddést kezdett kivivni maganak, €s mara a halozat szamos tagja ismertté, és a
nemzetkdzi komparativ HRM kutatasok elismert képviseldjéveé valt (Brewster et al. 2010).

3.2.2. A Kkutatas modszertana

A) A CRANET kérdéiv

A CRANET kutatas médszertana (Brewster et al. 1994; Mayrhofer 1998) a kezdetekhez képest
napjainkig nem valtozott jelentdsen, a kezdetekben kialakitott sztenderdeket kdveti, noha az
alkalmazott kérddivre vonatkozodan torténtek reviziok az évek soran. Ezek azonban a kutatés
eldnyére valtak, azaltal, hogy a haldézat Nyugat-Europabol Eurdpa és a vilag szdmos mas
CRANET kérddiv hét szakaszra tagolodik €s kozel hatvan tényszerti, ,kemény” adatokra
vonatkozo, és nem attitlidok irant érdekl6dd kérdésbdl all, a HR kulcsteriiletek gyakorlatara
vonatkozoan. A hét 6 szakasz kérdései a kovetkezd tertileteket fedik le:
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= Az elsO rész a felmérésben résztvevo szervezetek Emberi ErO6forras Menedzsment
tevékenységének és szervezeti egységének f0 jellemzdit vizsgalja

» A kérd6iv masodik része a személyzetbiztositas gyakorlatara kérdez ra

* A harmadik rész a teljesitményértékelés, személyzetfejlesztés, karrierfejlesztés teriileteire
vonatkozo kérdéseket elemzi

= A negyedik rész a bérezés-juttatasok hasznalt modszereit, szerepl6it kutatja

= Az 6todik részben a munkaiigyi kapcsolatok, dolgozéi kommunikacio meglétére, illetve
formaira keres valaszt a kérddiv

= A hatodik részben altalanos szervezeti adatokra vonatkozo kérdések talalhatdoak
» A hetedik rész a kérdoivet kitoltd személyi adataival foglalkozik (Podr-Karoliny 2016)

A CRANET felmérések kozel négyszaz, a HR miikodést leird valtozot tartalmaznak. Ezeknek
orszag-csoportok szerinti teljes korti feldolgozasa tilmutatna a jelen dolgozat keretein. Ezért
ezek koziil kivalasztottam néhany, a HR mikddés nemzetek kozotti kiilonbozdoségét (Brewster
1995b, 2004, 2007b, Karoliny-Poor 2013; Podér 2013a) jol leiro valtozot (pl. HR részleg mérete,
HR stratégiai szerepe, szakszervezetek szerepe, teljesitményértékelés, teljesitményalapti bérezés,
rugalmas munkaszerzddések alkalmazasa, atipikus foglalkoztatdsi formak, HR outsourcing).
Ezek mentén vizsgalom az emberi eréforrasokkal valo gazdalkodast, illetve annak valtozasat az
alabb ismertetett kulturalis régiokban. A valtozok kivalasztasanak tovabbi szempontja volt az,
hogy a kozép-kelet-europai specifikumok megragadésara alkalmas teriiletekhez legyenek
kothetéek, ¢és alkalmasak legyenek a HR gyakorlatok nemzetek, régiok kozotti
Osszehasonlitasara €s idobeli valtozasainak kovetésére.

B) Orszag klaszterek

A CRANET felmérések lehetdvé teszik a human eréforrds menedzsmentben tapasztalhatd
europai trendek azonositdsat (Brewster et al 2010), masrészt a halozat vilagméretiivé valasa
kiilonbozd jellegzetes menedzsment kultirakat képviseld régiok orszagainak Osszehasonlitd
vizsgalatara is lehetdséget kinal (Karoliny-Poor 2013). Brewster (2004, 2007b) ramutat arra,
hogy ezek a kutatasok aldtamasztottdk a HRM mikodésének nemzeti, intézményi
beagyazottsagat. Dolgozatomban tehat ennek szellemében, a jelentdsebb menedzsment kultara-
tombokhoz kapcsolddoan vizsgdlom a HR gyakorlatok alakuldsat két egymast kovetd (2008/09
és 2015/16) CRANET kutatds adatai segitségével, els6sorban kozép-kelet-europai €s hazai
sajatossagokra fokuszalva. A kiilonboz6 kultarakutatdsok (Brodbeck et al. 2000; Gupta et al.
2002; Hofstede 1980; Inglehart-Baker 2000; Koopman et al. 1999; Ronen-Shenkar 1985; Smith
et al. 1996) és az Osszehasonlitd kozgazdasagtan (Amable 2003; Hall-Soskice 2001; Hall-
Gingerich 2004; Psychogios-Wood 2010) erre vonatkozd eredményeire tamaszkodva, az
intézményi €s kulturalis sajatossdgok alapjan a kovetkezd orszagokat, illetve orszag-csoportokat
(klasztereket) kiilonboztettem meg:
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USA (Amerikai Egyesiilt Allamok)

UK (Egyesiilt Kiralysag)

GERMAN (Ausztria, Németorszag, Svajc)
ESZAKI (Norvégia, Svédorszag, Dania, Finnorszag)
LATIN (Franciaorszag)

AN

KKE azaz Kozép-Kelet-Eurdpa (Esztorszag, Magyarorszag, Litvania, Szlovakia,
Szlovénia, Szerbia)

7. KELETI PERIFERIA (Gérdgorszag)

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. Igy a vizsgalt minta dsszetétele az 9. tablazat szerint alakult.

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

P Egyesiilt 2 : . . Keleti = Magyar-

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

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

C) Az adatfeldolgozas modszerei

A kontextudlis kutatasi paradigma kovetdi elsdsorban egyszerii, leird statisztikai eszkozoket
(mint gyakorisagi megoszlas, atlag, standard szords) hasznalnak, szemben a tobbi kutatasi
paradigma (1d. 5. tabldzat) képvisel6i altal alkalmazott erds statisztikai modszerekkel (mint
példaul a regresszios modszerek, klaszter- és faktoranalizis) (Martin-Alcazar et al. 2005).
Munkdmban én is nagymértékben tdmaszkodom a leird statisztikdkra, amit kiegészitek erdsebb
statisztikai modszerek alkalmazéasaval is. A sziikséges elemzések elvégzésére az SPSS
statisztikai programcsomagot hasznalom. Egyvaltozos (megoszlasok, kozépértékek, standard
szoras), kétvaltozos és tobbvaltozos elemzéseket egyarant végzek.

A valtozok kozotti kapcsolatokat kontingencia tablakkal, a valtozok mérési szintjének
megfelelden valasztott asszociacidos mérdszamokkal (pl.: Cramer’sV, Szorashanyados, Pearson-
fele korrelacios egylitthato), kétvaltozos statisztikai hipotézis vizsgélatokkal (pl.: khi-négyzet
proba, Welch-préba, ANOVA), linedris regresszios €s tobbvaltozos elemzésekkel (pl. logisztikus
regresszi®) vizsgdlom. Ez utdbbi lehetévé teszi, hogy a regresszids modellbe magyarazd
valtozoként a kérddives felmérésekben jellemzden eldéforduld, nominadlis, kategoria valtozokat is
bevonjunk.
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4. EREDMENYEK

Eloszor a valaszadd szervezetek kontextudlis jellemzdit hasonlitom Ossze, az egyes orszag-
csoportok mentén, valamint ezekkel 0sszevetem a magyarorszagi jellemzoket. A kontextualis
kutatasi paradigma alapvetéseit kovetve keresek kiilonbségeket és hasonlosagokat, elsdsorban az
adatok megoszlasat leiro statisztikai jellemzok segitségével, illetve az egyes HR valtozok orszag-
csoportokkal vald 0Osszefliggésének vizsgalatahoz a valtozok mérési szintjének megfeleld
asszociacios mérdszamokat €s statisztikai probdkat hivom segitségiil, és ahol sziikséges tovabbi,
két- és tobbvaltozos elemzéseket is végzek.

4.1. A vizsgalt régiok valaszado szervezeteinek kontextualis jellemzoi

A regiondlis eltérések vagy egyezOségek fakadhatnak a felmérésben részt vevd szervezetek
kontextudlis sajatossagaibol is (Karoliny-Poor 2013; Poor et al. 2014b). A szerzdk azt is
megallapitjdk, hogy az altaluk vizsgalt régiok (Kozép-Kelet-Europa, Eurdpa KKE nélkiili része
¢s az Eurdpan kiviili angolszész orszagok) kontextudlis jellemzdi koziil nem elsGsorban agazati
szinten, hanem inkabb a szervezeti méret és még inkabb a szakszervezetek szerepe tekintetében
tapasztalhatok markéns kiilonbségek. Ebbdl kiindulva vizsgalatomban ezeket kezelem kiemelten,
tovabba harmadikként azt a véleményem szerint meghatarozd tényezdt, hogy a szervezet a
profit-orientalt, koz- vagy nonprofit szféraban tevékenykedik-e.

Az alkalmazotti létszammal jellemzett szervezeti méretet tekintve a teljes minta megoszlasa
mindkét vizsgalati id6szakban hasonl6 (10. tdblazat), a megkérdezett szervezetek dontd tobbsége
(74, illetve 73%) 1000 6 alatti. Az 1000 fos létszam folotti cégek és intézmények aranya a
kozép-kelet-eurdpai csoportban az atlagnal alacsonyabb, 13, illetve 14%-ot képviselnek ezek a
szervezetek, mig Magyarorszagon 16, illetve 19%-ot.

10. tablazat. A vizsgalt szervezetek létszam szerinti megosziasa az egyes orszag-csoportokban (%)

Egyesiilt Keleti Magyar
USA Kirdlysdig ~ German Eszaki Latin KKE Periféria  Osszesen orszag

2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016
250 alatt 44,0 22,8 44,1 358 25,0 16,6/ 283 30,7 24,8 21,0 588 56,3 308 398| 379 350 64,6 51,5
251-1000 19,6 36,1 36,1 29,7 39,9 50,5 44,5 423 57,2 357 280 29,5 41,6 38,7 362 37,9 19,2 29,5
1001-5000 19,0 23,7| 13,4 14,9 24,7 23,0 21,1 21,7| 11,7 27,4 12,0 11,8| 20,6 17,2| 18,5 18,8 154 145
5000 folott 17,4 174 6,4 196 104 99 61 53 62 159 12 24 70 43 74 82 08 45
Osszesen  100,0 100,0 100,0 100,0/100,0 100,0{100,0 100,0|100,0 100,0/100,0 100,0{100,0 100,0|100,0 100,0{100,0 100,0

Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas adatai alapjan sajat szerkesztés

Tulajdonforma szerint a megkérdezettek valamivel tobb, mint kétharmada (70, illetve 67%)
mindkét felmérési iddszakban a privat szektorhoz tartozott. Az egyes orszag-csoportok kozott
azonban ezen a téren jelentdsebb kiilonbségek mutatkoznak. Az USA-ban a magan szektort
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képviseld valaszadok aranya alig haladja meg a kozszféraban mukodokét, és jelentds aranyt
képviselnek a nonprofit szervezetek is. Franciaorszagban (98, illetve 93%) és Gorogorszagban
(92, illetve 86%) viszont a magan cégek képviselik a megkérdezettek dontd tobbségét, de a tobbi

csoportban és Magyarorszagon is aranyuk joval meghaladja a kozszférahoz tartozokét (11.
tablazat).

11. tablazat. A vizsgalt szervezetek szektor szerinti megoszldsa az egyes orszag-csoportokban (%)

Egyesiilt Keleti Magyar
USA Kiralysag German Eszaki Latin KKE Periféria  Osszesen orszag

2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016
Magan 409 41,4 64,0 78,0 76,3 73,7 61,4 552 979 92,8 76,7 70,8 92,0 856| 69,8 66,8 705 64,1
Kozszféra 40,7 37,3 16,9 6,6 13,2 11,8 342 36,5 1,4 39 19,0 26,7 55 12,2 22,4 242 21,7 324
Vegyes 05 30 66 33 27 71, 25 48 00 13 31 11 10 22 25 35 62 04
Nonprofit 17,9 18,2 125 121 78 75 19 36 07 20 12 14 15 00 53 54 16 31
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0/100,0 100,0{100,0 100,0|100,0 100,0/100,0 100,0{100,0 100,0|100,0 100,0{100,0 100,0

Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatds adatai alapjan sajat szerkesztés

4.1.1. A szakszervezetek szerepe

A HR funkciora és annak eredményességére is jelentds befolyast gyakorol a szakszervezetek
szerepe, befolyasanak ereje, ami kiilsd, kornyezetiként és szervezeti kontextudlisként egyarant
kezelhetd tényezd (Karoliny-Poor 2013). Mind a két iddszakban, a résztvevd cégek valamivel
tobb, mint negyedében egyaltalan nincs szakszervezeti tag, az egyes orszag-csoportok azonban
jelentds eltérést mutatnak. Mint ahogyan az varhato is (Brewster 1995b, 2004; Poor 2013a), az
USA-ban a legmagasabb azon cégek ardnya, ahol egyaltalan nincs szakszervezeti tag, ott
jelenleg 1s a cégek 60%-a ilyen, mig az €szak-eurdpai orszagokban a legmagasabb a dolgozok
szervezettsége (mindossze a cégek 1%-aban nincs egyaltalan szakszervezeti tag).

A volt szocialista orszagokban a 2008/09-es CRANET felmérés, a megel6zd, 2004/05-6shoz
képest, dramai csokkenést mutat a szervezett dolgozok szamaban. A 2004/05-es felmérés szerint
egyaltalan nem volt szakszervezeti tag Magyarorszagon a cégek 35%-aban, Kelet-Eurdpaban
33%-4aban, a teljes mintat tekintve pedig 20%-aban, mig a 2008/09-ben ezek az értékek joval
magasabbak, rendre 53%, 50% és 32%"" (Poor 2013a:128). A jelen vizsgalatba bevont kozép-
kelet-europai orszagokban és Gordgorszagban az utolsd felmérés hasonld helyzetet mutat, a
szakszervezeti taggal nem rendelkezd cégek ardnya 37%. Magyarorszagon ennél tobb, a cégek
kortilbeliil felében nincsenek szervezett dolgozok, és ezzel hazank megkozeliti az USA-ra
jellemzo értéket. A 2015/16-os felmérés a szervezett dolgozok aranyaban némi emelkedést mutat
az eléz6 felméréshez képest régids szinten és Magyarorszagon egyarant, Gordgorszagrol
azonban ugyanez nem mondhat6 el (12. tablazat). A szakszervezeti tag dolgozok ardnya és az
orszag-csoport valtozok kozott szignifikans (khi-négyzet proba: p=0,000), gyenge (Cramer’sV
érteke 0,337, illetve 0,309) kapcsolat van.

% Ezek az értékek valamelyest eltérnek a 12. és 14. tablazatokban szerepl6ktél, ami annak tudhato be, hogy jelen vizsgalatomban a
2008/09-es felmérés magyar és kelet-eurépai mintaja nem szerepel teljes korlen, illetve a mintaba bevont cégek kore is valtozott
(Id. 3.2.2. fejezet, 9. tablazat)
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Arra, hogy elismerik-e a szakszervezeteket kollektiv alku céljabol, a megkérdezett
szervezetek 68%-a adott igenld, 32%-a nemleges valaszt 2015/16-ban, Kozép-Kelet-Eurépaban
az igen ¢és nem valaszt add szervezetek koriilbelill fele-fele aranyt képviselnek, mig
Magyarorszagon a megkérdezettek 68%-nal nem ismerik el a szakszervezeteket kollektiv alku
céljabol. Hazankban tobb, mint dupldjara ndovekedett a nemleges valaszt ado szervezetek aranya
a 2008/09-es felméréshez képest, és hasonlo valtozas tapasztalhato a gordg valaszokban is (20%-
16l 42%-ra). A valtozok kozott szignifikdns (p=0,000), kdzepes erdsségli kapcsolat van (a
Cramer’sV értéke 0,543, illetve 0,452), ami azt jelenti, hogy a szakszervezetek elfogadottsagat
kollektiv alku céljabdl jelentds mértékben meghatarozza az orszag-csoportba tartozas.

Nagyon hasonl6 valaszok érkeztek arra is, hogy milyen mértékben van a szakszervezeteknek
befolyasa a szervezetben. A megkérdezett szervezetek 36%-a nyilatkozott ugy 2015/16-ban,
hogy egyaltalan nincs befolyasuk. Eszak-Eurdpaban a cégek donté tobbségénél (92%) a
szakszervezetek kisebb-nagyobb mértékben befolyasoljak a szervezet miikodését, legkevésbé
jellemzd ez az Egyesiilt Kiralysagban, ahol a szervezetek 70%-4ban egyaltalan nincs befolyasuk,
mig az USA-ban 39%, a kozép-kelet-eurdpai régioban 52%, Magyarorszagon pedig 67% az
aranyuk. Mig az USA-ban t6bb, mint masfélszeresére ndovekedett azon cégek aranya, ahol a
szakszervezeteknek van valamilyen mértékii befolyasa, addig régionkban 58%-r6l 48%-ra esett
vissza ezek ardnya. A magyar cégek valaszai nagyon hasonld aranyokat mutatnak a liberalis
piacgazdasdgokhoz tartozd Egyesiilt Kiralysag értékeihez, €s bar a szakszervezeti tagokkal nem
rendelkezd szervezetek ardnya valamelyest csokkent a két felmérés kozotti iddszakban, a
szakszervezetek befolyasa és kollektiv alku céljabol vald elfogadottsiga egyarant jelentds
visszaesést mutat. A khi-négyzet proba szerint a véltozok kozott mindkét felmérésben
szignifikans (p=0,000) kapcsolat van, a Cramer’sV (0,239; 0,246) gyenge kapcsolatot mutat.

12. tablazat. A szakszervezetek szerepe a kiilonb6zo orszag-csoportokban

2008/2009 2015/2016
Nem Szakszervezetek Nem Szakszervezetek
Nincs Nincs  ismerik befolyasa Nincs Nincs  ismerik befolyasa
Orszag szakszer- befolya- el kollek- szakszer- befolya- el kollek-
vezetitag  suk tiv alku vezetitag  suk tiv alku
csoportok (%) (%)  céligbél  Atlag 52';‘:::" %) (%)  céliabél  Atlag St;';f::d
(%) (%)
USA 65,8 63,2 67,8 0,74 1,123 59,9 39,3 37,4 1,38 1,422

Egyesiilt Kiralysag 35,5 45,3 51,0 1,20 | 1,316 45,2 69,9 72,8 0,43 | 0,755

German 20,4 32,8 0,0 1,21 1,088 17,5 34,2 19,3* 1,30 1,224
Eszaki 0,5 8,2 12,8 | 2,09 1,026 1,1 8,1 63 225 1,098
Latin 10,8 5,0 2,9 1,91 0,686 16,2 17,9 10,4 1,66 1,083
KKE 45,7 42,1 41,8 1,05 1,064 37,1 52,3 49,3 1,01 1,309
Keleti Periféria 34,6 32,1 19,9 1,30 1,160 36,5 46,1 42,3 0,98 1,122
Osszes régio 28,7 31,7 25,6 1,38 | 1,176 26,9 36,1 31,8 1,39 | 1,319
Magyarorszag 59,3 59,2 29,3 0,72 0,974 50,5 67,0 67,8 0,56 0,941

* A 2015/15-0s felmérés csak az osztrak és svajci cégek valaszait tartalmazza, a német cégek valaszai hianyoznak (feltehetéleg
valamilyen adathiba miatt)

Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas adatai alapjan sajat szerkesztés
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Megvizsgalva a szakszervezetek befolydsara vonatkozo vélaszok (0=Egyaltalan nem, 4=Nagyon
nagymértékben) atlagat is, az el6z6ekhez hasonldan az lathatd, hogy a skandinav orszdgokban a
leger6sebb (2,09, illetve 2,25) a szakszervezetek befolyasa, bar még ez is tavol van a 4-es
értéktdl. Kozép-Kelet-Europa atlaga (1,05, illetve 1,01) alacsony, €s nagyon kozel van a gorog
értékhez, ez utdbbi viszont jelentdsen csokkent is. Itt is latszik, hogy Magyarorszag az utolso
felmérésben az Egyesiilt Kiralysagéhoz hasonld atlagértéket mutat, azaz a szakszervezetek
befolyasa rendkiviil alacsony a szervezetekben. Elgondolkodtatd, hogy a german klaszter értéke
joval elmarad Eszak-Eurépatol és Franciaorszagtél is, és inkabb a KKE orszagokéhoz és
Gordgorszaghoz kozelit, mikozben a kollektiv alku szempontjabol azt lattuk, hogy a germén
orszagok szakszervezetei kifejezetten erdsek. Kérdés, hogy ebben az egymasnak ellentmondo
eredményben mennyire jatszhatnak szerepet Németorszag keleti, volt szocialista részének
esetlegesen eltérd viszonyai, ennek eldontésére azonban sajnos nem allnak rendelkezésiinkre
adatok. A variancia homogenitasra vonatkozo ellenérzés (Levene teszt) szerint az nem teljesiil,
ezért a Welch teszt eredménye lehet irdnyad6. Ez mindkét felmérésben szignifikans (Sig=0,000)
kapcsolatot mutat a valtozok kozott, a kapcsolat erdsségét mutatd szorashanyados (Eta) értéke
0,408, illetve 0,411, ami kozepes erdsségli kapcsolatot jelez, a szakszervezetek befolyasa
szorodasanak 17%-at magyardzza — mindkét mintdban — az orszag-csoportba tartozas.

A szakszervezetekre vonatkozd, el6zdekben ismertetett harom valtozo lehetdséget kindl arra is,
hogy a szakszervezetek szerepét egy beldliikk képzett kozos értékkel, egy szakszervezetek ereje
index segitségével vizsgaljuk. Lattuk, hogy a szakszervezetek befolydsa 0-4 fokozatu skalan mért
ordinalis valtozo. A tagok szama kategoriavaltozd, ahol az egymas utan kdvetkezo kategoridk, a
szakszervezeti tagok egyre novekvé %-os ardnyat jelentik, ezért ordinalis valtozoként
kezelhetjiik (értéke 0-5 kozott lehet). A harmadik, a szakszervezetek elismerése kollektiv alku
céljabol, egy dichotdm valtozo, igen/nem kimenettel, ahol az igenhez 2-t, a nemhez 0-t rendelve,
az index-valtozo értékét minden szervezet esetében e harom valtozo Osszegébdl képezzik (az
index értéke tehat 0-11 kozott lehet). Az indexek orszag-csoportonkénti atlagat és szorasat
lathatjuk a 13. tablazatban.

13. tablazat. A szakszervezetek ereje a szervezetekben: orszag-csoportonkénti index atlagok

usa EBYesUlt o mdn  Eszaki latin @ KKE KoY 5iges  Masyar

Kiralysag Periféria orszag

g  Atlag 2,25 3,48 5,17 7,37 6,09 3,76 5,05 4,98 3,02
2

R 3,363 3,401 2,486 2,074 2,506 3,327 3,606 3,370 2,900

szoras

© Atlag 4,69 1,85 4,37 8,17 4,25 3,55 4,07 4,92 2,07
)

S :‘:z:'::rd 3,748| 2,400 2,918 2,197 2,128 3,524 3,568 3,634 2,725

Forrdas: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatds adatai alapjan sajat szerkesztés

A szakszervezetek erejét tekintve a mai napig az északi, skandinav orszagok jarnak az élen, 7,37-
es és 8,17-es atlaguk — radadasul a valaszok szorodasa is itt a legkisebb — kimagasld a tobbi
orszaggal Osszehasonlitva, ami még szembetlinObben mutatja a szakszervezetek erejét. S mig
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északon még erdsodtek is a szakszervezetek, Nyugat-Europa tobbi részén, Kozép-Kelet-
Europaban és Gorogorszagban egyarant, a szakszervezetek szerepe csokkendben van. Mindkét
mintdban szignifikdns kapcsolat van (Welch/ANOVA Sig=0,000) a valtozok kozott, az Eta
asszocidcios mutatd (0,521, illetve 0,556) kdzepes erdsségl kapcsolatot jelez, a szakszervezetek
ereje index szoérodasanak kb. 30%-at magyardzza — mindkét mintdban — az orszag-csoportba
tartozas.

Tobb korabbi kutatas is alatdmasztja, hogy a kozép-kelet-eurdpai orszagokban a szocialista idok
gyakorlatilag teljes korii szervezettségéhez képest a kapitalista atmenet 0j kihivasainak (mint pl.
a privatizacio ¢és a kozvetlen tokebefektetések hatasa) kdszonhetden a szakszervezetek korabbi
szerepe erodalodott és taglétszamuk is radikalisan csokkent (Dimitrova 2005; Karoliny-Poor
2013; Morley et al. 2017; Scheuer 2011). Jelen vizsgalat megerdsiti, hogy ez a folyamat
bizonyos mértékig még napjainkban is tart, és annak ellenére, hogy a szervezettség a régioban
valamelyest nétt az el6zé felmérés oOta, ugyanakkor a szakszervezetek befolyasa és kollektiv
alkuban betdltott szerepe tobb orszagban, igy Magyarorszagon is, tovabb csokkent. Régionk és
benne Magyarorszag helyzete dsszességében nagyon hasonld képet mutat Gordogorszaggal: egyre
inkdbb gyengiilnek a szakszervezetek. Az Egyesiilt Kiralysagot leszdmitva Eurdpa tobbi részén,
¢s egyre inkdbb az USA-ban is, a szakszervezetek befolyasa és kollektiv alkuban betoltott
szerepe lényegesen erdsebb, mint Kozép-Kelet-Eurdpaban és Gorogorszagban.

Arrél sem szabad azonban megfeledkezniink, hogy a kozép-kelet-europai régid orszagai a
szakszervezeti tradiciokat és a munkaerd-piaci szabalyozast tekintve korantsem alkotnak egy
homogén tombot (Hill 2015; Svetlik et al. 2010). A 2008/09-es CRANET adatokon alapuld
korabbi vizsgalat (Morley et al. 2017) is azt tdmasztotta ald, hogy a térség orszagaiban jelentds
kiilonbségek tapasztalhatok a munkaligyi kapcsolatok terén. Ugyanakkor a szerzok azt is
megallapitottak, hogy a szervezeti méret (1étszam) €s az is, hogy melyik szektorhoz tartozik a
cég (maganszektor, kozszféra, kevert vagy nonprofit) szignifikdns hatassal van a szakszervezeti
tagok szamara és a szakszervezetek befolyasara egyarant, tovabba a szakszervezeti tagok szdma,
a szakszervezetek befolydsa és a kollektiv alkuban vald részvétele kozott szoros pozitiv
egylittjaras van. A vizsgalt nyolc orszagbol (Bulgariat és Csehorszagot kivéve) hat jelen
kutatdsomban is szerepel, ezért érdemes megvizsgalni a klasztert alkotd orszagokban a két
CRANET survey kozotti valtozast, orszagonként kiilon-kiilon is. A volt jugoszlav tagallamokban
(Szlovénia, Szerbia ¢és Horvatorszag), a szocialista id6kbdl oOroklott sajatos tradicioknak
megfelelden (Svetlik et al. 2010), a szakszervezeti taggal rendelkezd szervezetek ardnya a mai
napig joval magasabb, és a szakszervezetek befolydsa is erdsebb, mint a tobbi vizsgalt
orszagban. Hasonlot latunk Csehorszag esetében is, ahol a szakszervezetek befolyasa szintén
er6sebb, mint a tobbi régids allamban, €s a german klaszter orszadgaihoz kozelit (14. tablazat). Ez
Osszecseng a kultura kutatasok Csehorszagra vonatkozo megallapitasaival, €s a tobbi kozép-
kelet-eurdpai orszagtol eltérd, a german orszagokkal hasonld jellemzdket mutatja. Mindezek
alapjan egyet kell értenem Morley ¢és szerzotarsai (2017) megallapitdsaval, miszerint a
szakszervezeti mozgalom ezekben az orszagokban nem volt felkésziilve a szocialista rendszerek
Osszeomlasat kovetd uj politikai és gazdasagi helyzetre, és a szakszervezetek fejlédési utja a
kozép-kelet-eurdpai orszdgokban mindmaig tisztazatlan.
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14. tablazat. A szakszervezetek szerepe a KKE orszagokban

2008/2009 2015/2016
. Nincs a Nem A . Nincs a Nem A
Nincs . . Nincs . .
szakszer- szakszer- ismerik el szakszer- szakszer- szakszer- ismerik el szakszer-
. vezetek- kollektiv vezetek ; vezetek- kollektiv vezetek
vezeti X vezeti .
. nek alku ereje nek alku ereje
Orszagok tag . Lrezy 2 ) tag . Lrezy 2 .
(%) befolyasa céljabol index (%) befolyasa céljabol index
(%) (%) (atlag) (%) (%) (atlag)
Csehorszag 24,5 23,1 17,4 5,12
Bulgaria 64,1 66,1 66,8 2,60
Esztorszag 71,8 62,1 70,2 1,56 61,8 64,6 72,0 1,69
Litvania 65,1 58,6 42,0 2,53 7,6* 61,4 41,4 3,48
Magyarorszag 59,3 59,2 29,3 3,02 50,5 67,0 67,8 2,07
Szlovakia 57,3 49,5 40,8 3,03 55,6 59,9 52,9 2,52
Szlovénia 9,2 12,7 45,7 5,71 14,2 22,0 23,9 5,34
Szerbia 29,5 31,8 18,9 6,19 30,8 31,4 35,7 6,18
Horvatorszag 16,9 24,4 28,1 6,14
Lettorszag 443 50,7 53,7 3,30
Osszesen 48,9 46,4 46,4 3,58 34,9 48,7 46,8 3,87

* A szakszervezeti tagokra vonatkoz6 2015/16-os litvan érték elsé latasra meglepd. Ha azonban azt is figyelembe vesszuk, hogy az
1-10%-0s szervezettségi kategoriaba tartozik a litvan cégek fele, a két als6 (0%-os, illetve 1-10%-0s) kategdriat egyitt vizsgalva az
aranyok mar a tobbi orszagéhoz hasonléak, az orszagok sorrendjében rendre 88%, 58%, 73%, 78%, 30%, 37%.

Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatds adatai alapjan sajat szerkesztés

Mikozben Eurdpaban egyértelmlien latszik tehat a szakszervezetek visszaszorulasanak
tendencidja, a szakszervezetek erejét, befolyasat, a szakszervezeti tagok szamat tekintve az
eurdpai orszagok és régiok kozotti, divergenciat erdsitd kiilonbségek (Brewster et al. 2004b) a
mai napig megfigyelhetdk, és a liberalis piacgazdasagok és a koordinalt piacgazdasdgok kozotti
kiilonbségek is kimutathatok, ugyanakkor a gazdasagilag fejlett régiok tobbségében a
szakszervezetek a mai napig erésebbek, mint térséglinkben és Gorogorszagban. 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 orszagdhoz, koztiik
Magyarorszaghoz képest is. A volt jugoszlav tagallamokban és a koordinalt piacgazdasdgokhoz
tartoz6 german és skandinav allamokban, ahol a munkavallalok hangja és a szakszervezetek
hagyomanyosan erdsebbek (Hall-Soskice 2001), a két felmérés eredményei inkabb a
véltozatlansagot tiikkr6zik. Ek6zben Eurdpa tobb — kozép-keleti (Magyarorszag, Szlovakia) és
déli (Franciaorszag, Gorogorszag) — orszadgaban, valamint az Egyesiilt Kirdlysdgban, az utobbi
id6szakban a szakszervezetek szerepét, erejét érintd erdteljes csokkenésnek lehetiink tanti. Ilyen
értelemben irany-konvergencia figyelheté meg, és egyuttal az eredmények a kontinentalis
Eurdpéhoz tartozo orszagok és az USA (ahol viszont a szakszervezetek erdsodtek) kozeledését is
mutatjak.

Mindezek alatamasztiak az 1. hipotézisemet, mely szerint: egyrészt (A) a szakszervezetek ereje
az europai orszagokban az utobbi idoszakban gyengiilt, ilyen értelemben irany-konvergencia
figvelheto meg. Az egyes orszdagok kozott azonban a mai napig lényeges kiilonbségek vannak,
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aszerint, hogy intézményi berendezkedés szempontjabol a liberdlis piacgazdasagok vagy a
koordinalt piacgazdasagok kézé sorolhatok-e. Masrészt (B) a szakszervezet helyét és szerepét
tekintve a kozép-kelet-eurdpai térseg sem egységes, a mai napig magan viseli a szocialista
idokbdl hozott kiilonbségeket. Mig a délszlav allamokban (Szlovénia, Szerbia) a szakszervezetek
ereje valtozatlanul relative erds, addig Magyarorszagon a szakszervezetek egyre inkdabb
visszaszoruloban vannatk.

4.2. A HRM regionalis jellegzetességei

Jelen fejezetben a két kutatdas HRM gyakorlatokat leird valtozoi mentén vizsgdlom az emberi
eroforras menedzsment miikodését az egyes régiokban. El6szor néhany fontos HR kulcsfunkcid
gyakorlataiban megmutatkoz6 regionalis sajatossagait tekintem at, majd a HR informatika
helyzetét vizsgalom, ezt kovetden kitérek a kiils6 HR tanacsadok alkalmazasanak kérdésére,
végezetil pedig a szakszervezetek ¢€s a teljesitményre fokuszald HR gyakorlatok kapcsolatara és

crer

4.2.1. Rugalmas foglalkoztatasi formak

Frey Maria (2000:1008) definiciéja szerint ,,a hagyomanyos, normal munkaviszony teljes
munkaidds foglalkoztatast jelent, hatdrozatlan idére sz6l6 munkaszerzddéssel, munkavallaloi
statusban, kotott munkaidd-beosztasban, egyenlden elosztott munkaiddvel, rendszerint nappali
1ddszakra, hétfotdl péntekig terjedd munkanapokra. Az atipikus, pedig mindaz, ami ettdl eltér”.
Az atipikus foglalkoztatds a foglalkoztatd ¢és a foglalkoztatott kozti jogilag szabalyozott
viszonyban okoz valtozast a ,,normalis” munkaviszonyhoz képest, amelynek mintegy szdz éven
at tartd fokozatos fejlddésen keresztiil alakult ki a szabalyrendszere, terjedt el és valt a
foglalkoztatas altalanos keretévé az északi féltekén és az iparosodott tdrsadalmakban. A normal
munka azonban nem csak elterjedtsége okan szamitott normalisnak, hanem ez volt a norma, az
elérendd cél is, meghatdrozta az ember tarsadalmi statuszat, és ez adta identitdsdnak alapjat is
(Antalik et al. 2014). A rugalmas, atipikus foglalkoztatasi formékhoz valé hozzaallas az utdbbi
1dében jelentds valtozason ment keresztiil hazankban és a kornyez6 orszagokban is, és ezek a
forméak egyre inkdbb a munkaadok érdeklédésének fokuszaba keriiltek. Alkalmazasuk teriilete
kiszélesedett, gyakorisaga pedig megndvekedett (Podr et al. 2016). Erdekes kérdés tehat, hogy
hol tart napjainkban ez a folyamat, mennyire terjedtek el ezek a kiilonb6zd orszagokban, és
kiilondsen régionkban, ahol az atipikus formakkal szemben ma még kitapinthat6 ellenérzésekkel
is taldlkozhatunk (Antalik et al. 2014). A magyar és szlovdk mintdn elvégzett korabbi
kutatisainkban (2012 és 2014) a megkérdezettek koriilbeliil fele szerint a menedzsment részérdl
inkdbb a hagyomanyos formékkal szembeni elkitelezOdés tapasztalhato, tovabba tobbségiik ugy
latja, hogy az alkalmazottaik sem szivesen dolgoznanak atipikus foglalkoztatasi formak
keretében. A két kutatds dsszevetése alapjan ugyanakkor csokkent azon szervezetek aranya, akik
a megszokott foglalkoztatdsi struktirajukon biztosan nem kivannak valtoztatni (Poor et al.
2015b).

A kiilonb6z6, nem tipikus foglalkoztatdsi formakban, illetve munkarendekben foglalkoztatott
alkalmazottak ardnydra vonatkozé véalaszokat attekintve az tapasztalhato, hogy a vélaszok dontd
tobbsége mindegyik forma esetében a ,,Nem alkalmazzak™ és a ,,Munkavallalok 1-5%-a esetén
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alkalmazzak” kategoridkba esik. Igy indokoltnak tiint az alacsony gyakorisagértékeket mutato
kategoridk Osszevondsa és dichotom valtozok alkalmazésa, a konnyebben kezelhetdség, ¢€s a khi-
négyzet proba alkalmazhatosaga érdekében. Ezek minden egyes foglalkoztatasi forma esetén a
kovetkez6 értéket vehetik fel:

0 = Egyaltalan nem alkalmazzak (0 valaszkategoria)

1 = A foglalkoztatottak valamilyen %-aban alkalmazzak (1-6 valaszkategoriak)

A 2015/2016-0s felmérés adatai azt mutatjdk, hogy az ugynevezett atipikus vagy rugalmas
foglalkoztatasi formak koziil leginkabb elterjedt forma a részmunkaidd, a nyugat-eurdpai
vallalatok 91-99%-a ¢l vele, az USA-ban 85%, azonban a k&zép-kelet-eurdpai orszagokban
(68%) ¢és Gorogorszagban (51%) kevésbé elterjedt, Magyarorszdgon viszont ennél valamivel
jobb a helyzet (77%). A rugalmas munkaidé ¢és a hatarozott idejii munkaviszony is széles
korben hasznalt, 6sszességében a cégek 71, illetve 79%-ban élnek vele. A rugalmas munkaid6
foleg a german és északi orszagokban preferalt, a cégek kozel 90%-ara jellemz6, mig
Gorogorszagban mindossze 30% alkalmazza. A hatdrozott idejii munkaviszony Europa
alkalmazzak (39%). Legkevésbé haszndlatos a bedolgozéi munka ¢és a siiritett munkahét.
Elébbi foleg az Egyesiilt Kiralysagban kedvelt forma (49%), utobbi pedig az USA-ban (49%).
Amerikdban (62%) és a german orszdgokban (53%) a tavmunka is eléggé elterjedt (62%),
Ko6zép-Kelet-Eurdpaban és Gordgorszagban viszont kevés cég €l vele (23, ill. 19%). Az alkalmi
munka széles korben hasznalt Nyugat- és Eszak-Eurépaban, valamint az USA-ban is (61%-
88%), mig régionkban és Magyarorszagon sokkal kevésbé alkalmazott foglalkoztatasi forma (39,
illetve 25%) és ez még csokkent is az el6z6 felmérés (51% ¢és 33%) ota (11. abra).

120,0%
100,0%
m USA
£0,0% - ] m Egyesiilt Kirdlysdg
[ = German
w’o% I [ i NN I W | ] észﬂkl
I u Latin
40,0% ——Q8— Tl N |E| N Bm =KKE
Keleti periféria
200% A 2 - - LhE M Beszesen
II II | Magyarorszag
0,0% : . ; . : i i L
Eves Részmunkaidé Rugalmas Hatérozott Bedolgozéi Tédvmunka Alkalmi munka  Siritett
munkadra munkaidd idejli munka munkahét
szerzbdés munkaviszony

11. abra. Rugalmas foglakoztatasi formak alkalmazasa a 2015/16-o0s felmérés alapjan (%)

Forras: sajat szerkesztés

Az alabbi foglalkoztatasi tipusok esetén tapasztalhaté az orszag-csoportokkal szignifikdns
kapcsolat, azaz az egyes foglalkoztatasi formak alkalmazasara érdemi hatassal van az orszag-
csoportba tartozas; a legtobb esetben kozepes erdsségii kapcesolatot lathatunk:
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15. tablazat. Rugalmas foglalkoztatdsi formdak — statisztikai vizsgadlatok eredménye

2008/09 2015/2016
Foglalkoztatasi formak Khl'-n'e’;gyzet PR Khi-négyzet PR
Eves munkadra szerz6dés 0,237 0,334
Részmunkaidd 0,434 0,380
Rugalmas munkaidé 0,464 0,383
Hatarozott idejii 0,000 0,316 0,000 0,352
Bedolgoz6i munka 0,243 0,216
Tavmunka 0,360 0,286
Alkalmi munka 0,330 0,350
Siiritett munkahét 0,282 0,325

Forrdas: CRANET 2008/09 és 2015/16 - SPSS output alapjan sajat szerkesztés

Osszevetve a legijabb eredményeket az ezt megeldzé felméréssel, a rugalmas foglalkoztatasi
formék alkalmazasa terén Amerikéban (az alkalmi és bedolgoz6i munkat leszamitva) inkabb a
csokkenés a meghatarozo6, mig Eurdpdban a legtobb forma €s orszag-csoport esetében mérsékelt
emelkedés vagy stagnalas mutatkozik. Ez aldl a kivételt az alkalmi munka és a siiritett munkahét
jelenti, ezek alkalmazisa a legtobb régioban kisebb-nagyobb mértékben csdkkent, utdbbi
esetében kivéve az Egyesiilt Kirdlysagot ¢és Gorogorszagot, ahol viszont ndvekedés
tapasztalhatd. Ha kisebb mértékben is, de csokkenés tapasztalhatdé az alkalmi munka
alkalmazaséaban is a legtobb orszag-csoportban, ez esetben az USA-n kiviil szintén Gorégorszag
a kivétel, ahol viszont novekedés van. A bedolgoz6éi munka és a tdvmunka elsdsorban az
Egyesiilt Kiralysagban, Franciaorszagban, és Kozép-Kelet-Eurdpa orszagaiban mutat jelentdsebb
emelkedést, tivmunka terén ezeken kivill még a germéan orszagokban, Gordgorszagban és
hazénkban van emlitésre méltdé emelkedés az alkalmazd cégek aranyaban. A rugalmas
munkaiddt alkalmazo cégek Franciaorszagban és régionkban szaporodtak meg jelentds értékben,
de még igy is nagy a lemaradas ilyen téren a german vagy skandinav orszdgokhoz képest, mig az
USA-ban ez a foglalkoztatasi forma, ugy tiinik, visszaszoruloban van. Magyarorszagon az
alkalmi munka alkalmazasa csokkenést (33%, ill. 25%) mutat, ugyanakkor a részmunkaido
(60%, ill. 77%) és a tavmunka (21%, 1ll. 29%) alkalmazasaban jelentés novekedés tapasztalhato.
Régids szinten viszont a rugalmas munkaidét (70% ¢€s 68%) és a tdvmunkat (19% és 23%)
alkalmazok ardnya nem valtozott jelentésen. A 2012 és 2014-es, atipikus foglalkoztatdsra
vonatkozo kutatdsaink nagysagrendben kozel hasonld eredményeket mutattak, ahol 68%, ill.
58% volt a részmunkaiddt, és 22%, ill.12% a tavmunkét alkalmazok aranya hazankban, mig
Szlovakidban eldbbi esetében 46%, ill. 58%, a tdvmunkanal pedig mindkét felmérésben 24%
(Poor et al. 2015Db).

Osszességében elmondhatd, hogy Eurépa orszagaiban a regiondlis kiilonbségek ellenére a
rugalmas munkaszerzddések egyes fajtdinak haszndlatidban, 0sszhangban korabbi kutatasokkal
(Brewster 2007b), egy iranyba mutat6é tendencidra, irany-konvergenciara utalo jelek vannak. A
kozép-kelet-europai orszagok és Gordgorszag szervezetei napjainkban még mindig sokkal
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kevésbé €lnek az ujszerd, atipikus foglalkoztatasi lehetdségekkel, mint a nyugat-eurdpaiak vagy
amerikaiak, azaz le vannak maradva a vilag fejlettebb régioitol, egyuttal azonban mind a két
térségben tobb teriileten is eldrelépés tapasztalhatd. Régionkban ilyenek a hatdrozott idejl
munkaviszony, a bedolgoz6i munka, a tivmunka és a rugalmas munkaidd, mig a részmunkaid6
tekintetében stagnalds, az alkalmi munka, a stritett munkahét és az éves munkadra szerz6dés
esetében pedig némi visszaesés mutatkozik. Tehat az atipikus foglalkoztatasi formak
alkalmazasaban, a még fennallo jelentds kiilonbségek ellenére is, térségiink felzarkdzoban van a
tobbi eurdpai régio és az Egyesiilt Allamok gyakorlatahoz.

Minden szervezet elemi érdeke lenne, hogy mikddését a lehetd leggyorsabban a kiilsé kornyezet
kihivasaihoz igazitsa, erre kinal lehetdséget a rugalmas foglalkoztatasi formak alkalmazasa is.
Korabbi kutatasaink bizonyitottdk, hogy az érzékelt valsag, az ¢élesedd verseny és a nehezedd
arviszonyok arra kényszeritik a vallalatokat, hogy komolyan vegyék az atipikus
foglalkoztatasbol adodo eldnyoket (Antalik et al. 2013). Ezek a foglalkoztatasi forméak tehat
jelentds potencialis lehetdségeket tartogatnak a régid szervezetei szamadra, ezért terjedésiik
egyrészt orvendetes tény, mikdzben a még mindig jelentds lemaradasunk a gazdasagilag fejlett
orszagoktol mar kevesebb o6romre ad okot. Kétségtelen tény, hogy ezek terjedését erdteljesen
befolyasolja, neheziti a munkavallalok és a munkaadok jelenlegi, inkdbb negativ hozzaallasa, de
az allami, jogi szabalyozas is (Antalik et al. 2014).

Ezek alapjan a 2. hipotézist, mely szerint az atipikus foglalkoztatdsi formak alkalmazasaban
régionkeént jelentos kiilonbségek vannak, Kozép-Kelet-Europa orszagai még napjainkban is
jelentosen le vannak maradva az iparilag fejlett orszagokhoz képest. Ugyanakkor ezek a formak
egyre inkdbb terjednek, és térségiink felzarkézdsa a tobbi eurdpai régié és az Egyesiilt Allamok
gyakorlatahoz folyamatban van - dsszességében bizonyitottnak tekintem.

4.2.2. Kompenzacio — 0sztonzés — javadalmazas

Ezen HR funkcié szamos kritikus teriilete koziil a CRANET-felmérés kettére 6sszpontosit, amire
vonatkozoan harom alkalmazotti csoportban (menedzserek, szakalkalmazottak, adminisztrativ/
fizikai dolgozok) gyiijt adatokat. Az alapbér megallapitas szintjein kiviil a pénziigyi participacid
modjaira és érintettjeire, valamint a teljesitményfiiggd javadalmazas alkalmazasara kérdez ra
(Karoliny-Poor 2013); ez utobbiakat vizsgalom meg kozelebbrdl. Az alapbéren feliili, kiilonb6z6
részvényopciok, rugalmas juttatasok, teljesitményfiiggd bér, egyéni, illetve team teljesitményhez
kapcsolodd bonusz/jutalom), a menedzserekre €s szakalkalmazottakra vonatkoz6 vélaszokat
dolgoztam fol (16. és 17. tablazatok), mivel az adminisztrativ €s fizikai dolgozdkat a korabbi
felmérés kiilon, mig az utdbbi egylittesen kezelte, ezért azok nehezen lennének
Osszehasonlithatoak.

A dolgozdéi részvénycsomag ¢és a részvényopciéo a legkevésbé haszndlatos 0sztonzd, ebben
nincs szamottevd kiillonbség a régidk kozott. Ennél valamivel szélesebb korben alkalmazott a
nyereségrészesedés. Ez utobbi alkalmazasaban kiemelkednek Franciaorszdg és a german
orszagok. Magyarorszagon hasonldé — igen alacsony — aranyban alkalmazzédk a cégek, mint
Gorogorszagban és Eszak-Europaban. A nyereségrészesedés esetében mutathato ki a véltozok
kozott a legszorosabb kapcsolat mind a két felmérésben (2008/09: Cramer’sV=0,369-0,421,
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illetve 2015/16: Cramer’sV=0,435-0,446). A rugalmas juttatasok a legtobb vizsgalt orszag-
csoportban csokkenést mutatnak. Jelenleg leginkabb az angolszasz orszagokban (USA, Egyesiilt
Kirdlysag) ¢lnek ezekkel a szervezetek, legkevésbé pedig Franciaorszagban, az északi
orszagokban és Gorogorszagban. Régionk és hazank is az Osszes orszdg atlagdhoz kozeli
értékeket mutat. A valtozok kozotti kapesolat erdssége: Cramer’sV=0,263-0,302, illetve 0,162-
0,214 kozott van.

16. tablazat. Osztonzés és juttatisok - menedzserek (%)

Egyesiilt Keleti Magyar-
USA Kirdlysag  German Eszaki Latin KKE Periféria  Osszesen orszag

2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016
Dolg.részvényprog 11,9 17,9|21,3 34,9 158 13,6 13,3 13,6| 19,3 40,4 17,3 14,1256 22,3| 16,1 16,6/ 14,6 12,7
Nyereségrész. 26,4 20,6 18,9 27,7 58,1 48,4/ 151 13,7 78,6 89,3 21,2 16,6 17,6 10,6 30,4 26,1 154 12,3
Részvényopci6 25,3 16,5/ 20,7 26,0 186 17,7| 90 9,0, 9,7 268|109 78,304 183 155 12,9 11,5 9,0
Rugalmas juttatas 65,9 50,9 37,3 51,7 44,9 42,2 342 29,8 0,7 209 42,3 34,1/ 41,4 30,6 41,3 36,4 485 35,8
Egyéni telj. bér 76,9 61,5/53,9 76,1 62,4 58,2|22,2 51,9|33,8 86,3|58,3 41,6/58,3 39,4 50,6 52,7 43,1 24,6
Egyéni bénusz 67,6 55,3 62,0 783 73,3 64,9 450 39,5 74,5 90,6 60,7 50,3 72,2 57,7 62,1 54,7 56,2 47,4
Csoport bénusz 47,8 37,1 57,9 49,0| 34,0 28,5/ 30,3 20,7 41,4 45,1|40,7 32,9 52,0 39,7 39,0 31,0/ 29,2 27,6

Forrdas: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas adatai alapjan sajat szerkesztés

17. tablazat. Oszténzés és juttatisok — szakalkalmazottak (%)

Egyesiilt Keleti Magyar-
USA Kirdlysag  German Eszaki Latin KKE Periféria  Osszesen orszag

2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016
Dolg.részvényprog 9,2 13,8/ 29,0 23,7| 7,7 63| 90 86 13,1 228 11,7 93 100 3,9 96 106 108 6,0
Nyereségrész. 27,0 17,4 256 24,7 441 32,7 12,6 10,8 71,7 83,0 10,8 10,5 80 2,2 189 23,8 123 6,0
Részvényopci6 17,2 7,4/ 18,5 119 62 51 3,1 34 21 55 45 37 141 89 49 72 31 19
Rugalmas juttatds 66,1 50,0 31,7 51,7 38,7 38,9 27,0 253 0,7 17,2 37,5 30,8 32,2 18,9 32,7 36,0 47,4 351
Egyéniteli.bér 743 585 444 74,2 593 580|171 48,4 283 78,1 61,2 451|50,3 31,7 51,3 47,8 44,6 30,6
Egyéni bonusz 61,0 49,4 47,0 73,9 59,0 52,3 29,8 26,4 40,7 78,3 61,2 49,9 555 37,4 456 51,1 485 47,4
Csoportbénusz 41,5 31,2 44,0 44,7 32,4 27,0 23,0 19,1 22,8 32,7 40,9 33,0414 31,1 28,5 33,7 33,1 28,7

Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas adatai alapjan sajat szerkesztés

A vizsgalt formak kozott minden régioban és mindkét iddszakban, Ggy a menedzserek, mint a
szakalkalmazottak korében a teljesitményfiiggé bér ¢és az egyéni teljesitményhez kotott
jutalom/boénusz a leginkabb jellemzd javadalmazési forma, és ezek az egyéni teljesitményhez
kotott formak sokkal inkabb kedveltek minden régidoban, mint a csoport teljesitményen
alapulok. Az utolso felmérés szerint a teljesitményfiiggd bérezés hasznalatdban Franciaorszag €s
az Egyesiilt Kirdlysag jar az ¢élen, mig Amerikdban, a german tOomb orszagaiban,
Gorogorszagban és a kozép-kelet-eurdpai orszagokban ezek a formak tobbé-kevésbé
visszaszoruloban vannak a két felmérés kozott eltelt iddszakban. A legkevésbé alkalmazzak
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ezeket az ¢észak-europai orszagokban és a gorogoknél, de hazankban is joval a régids atlag alatti
az elofordulasuk. Ugyanakkor az északi orszagokban az egyéni teljesitményardnyos bérezés
alkalmazasaban jelentds novekedésnek is tanui lehetlink, mind a menedzserek (22% és 52%),
mind a szakalkalmazottak (17% és 48%) és adminisztrativ dolgozok (16% és 40%) korében. A
valtozok kozotti kapcsolat erdssége az egyéni teljesitményen alapuld boénusz (Cramer’sV=
0,222-0,305, illetve 0,255-0,282), és a teljesitményen alapuld bér (Cramer’sV=0,348-0,411,
illetve 0,176-0,236) esetében emlitésre mélto.

A teljesitményaranyos javadalmazasi formak alkalmazasdban kiilonb6z0 irdnya mozgasok
figyelhetok meg az egyes orszag-csoportok esetében. Haszndlatuk a varakozasokkal ellentétben
Amerikédban és a legtobb eurdpai orszagban — beleértve Kozép-Kelet-Europat és Gordgorszagot
- is csokkent, az eredmények e csokkend tendencia mellett az amerikai, german, észak-eurdpai,
kozép-kelet-europai és gordg értekek kozeledését mutatjadk. Ugyanakkor az Egyesiilt
Kiralysagban ¢és Franciaorszagban ellentétes iranyu, novekedd tendenciat lathatunk. Tehat —
ellentétben korabbi kutatdsok megéllapitdsaival (Brewster 2007b; Karoliny-Poor 2013) —
univerzalis érvényl, egyiranyu konvergenciarol nem beszélhetiink ebben az esetben.

4.2.3. Teljesitményértékelés

Annak érdekében, hogy a szervezetek hosszt tavon sikereket tudjanak felmutatni a stratégiai
céljaik elérésében, nélkiilozhetetlen, hogy egyrészt az érintettjeik igényeihez illeszkedd
teljesitménymérdket  haszndljanak, masrészt, hogy hatékonyan tudjdk menedzselni
alkalmazottaik teljesitményét. Ennek kozponti eleme teljesitményértékelési rendszer (TER),
amelynek alkalmazéasaval a szervezet visszajelzést ad és kap az alkalmazottak teljesitményérdl
(Karoliny-Balogh 2017a). TER alatt a szervezeti teljesitményhez torténé egyéni és csoportos
hozzéajarulasok mérését €s értekelését, illetve annak a szervezet altal alkalmazott elveit és
gyakorlatat értjiik. A kivanatos magatartasformak €s eredmények elfogaddsan vagy elutasitasan
keresztiil 1ényeges szerepe van a szervezeti kultira formalasaban is (Bakacsi et al. 2000).

A vezetok ¢és a szakalkalmazottak kozel azonos aranyban érintettjei a formalis
teljesitményértékelésnek, mig a fizikai, illetve adminisztrativ dolgozok korében valamivel
kisebb mértékben alkalmazzak azt a cégek. A menedzserek és szakalkalmazottak esetében a
cégek valamivel tobb, mint kétharmada (69%, ill. 67%) hasznalt ilyet a 2008/09-es felmérés
idején, aranyuk valamelyest ndvekedést mutat (74%, ill. 73%) a két felmérés kozti idében. Nem
meglepd, hogy ¢€len jarnak ezen a teriileten a liberalis piacgazdasagokhoz (Hall-Soskice 2001)
tartoz6 angolszasz orszagok (Egyesiilt Kirdlysag és USA), valamint a mediterran (vagy vegyes)
piacgazdasag koz¢ sorolt Franciaorszag (Hall-Gingerich 2004; Psychogios-Wood 2010)
szervezetel. Ezekben az orszagokban 2015/16-ban a megkérdezett szervezetek 94-97%-a
nyilatkozott igy, hogy menedzserek és szakalkalmazottak esetében alkalmaz TER-t, de még az
adminisztrativ és fizikai dllomanyban is a cégek 91-94%-a ¢l ezzel a lehetdséggel. Legkevésbé
jellemzd ez a koordinalt piacgazdasagok (Hall-Soskice 2001) kozé tartozd észak-eurdpai
orszagokban, ahol értelemszerilien a szakszervezetek befolyasa is a legerdsebb. Itt 2015/16-ban a
cégek nagyjabol fele (49%) ¢élt ezzel a lehetdséggel, a korabbi 42%-hoz képest viszont
novekedést mutat a szamuk (12. abra).
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Kozép-Kelet-Europa (71%, ill. 73%) ¢és Magyarorszdg (71-76%) szervezetei a german
orszadgokéhoz (75%, ill. 73%) hasonld aranyt mutatnak 2015/16-ban. Azonban mig a german
orszagokban a teljesitményértékelést alkalmazo cégek ardnya nem valtozott érdemben a két
felmérés kozott, Kozép-Kelet-Europaban (a korabbi 63%, ill. 66%-r6l) és Magyarorszagon (a
korabbi 60%, ill. 59%-r6l) is jelentds emelkedés mutatkozik. A szocializmus idészakaban a
modern teljesitményértékelés nem volt része a régiobeli szervezetek HRM gyakorlatanak, a 90-
es évek elején késziilt kutatasok (Pearce 1991) ennek szinte teljes hidnyat mutattak (id. Karoliny-
Poor 2013), tehat régionk ilyen tekintetben figyelemreméltd fejlodést mutat. A valtozok kozott
szignifikans (p=0,000), gyenge-kozepes kapcsolat van (a Cramer’sV ¢értéke menedzserek
esetében 0,292, illetve 0,364; szakalkalmazottaknal 0,315, illetve 0,335).

120,0%
100,0%
80,0% -
60,0% - =
40,0% L
20,0% =
0,0% - j J = ; . ; . : .
USA  Egyesiilt German Eszaki Latin KKE Keleti Osszesen Magyar-
Kiralysig Periféria orszag
& 2008-2009 Menedzserek §2015-2016 Menedzserek
1.12008-2009 Szakalkalmazottak 112015-2016 Szakalkalmazottak

12. abra. Formalis teljesitményértékelést alkalmazo szervezetek aranya (%)

Forras: sajat szerkesztés

A TER alkalmazasi folyamatanak egyik fontos indikatora az, hogy milyen tovabbi HR munka
tdmogatasra hasznaljak a kimenetét, az értékelés eredményeit (Karoliny-Poor 2013). Az utobbi
tényezével kapcsolatban az lathato, hogy a TER eredményeinek felhasznalisa Gsszességében
némi csokkenést mutat, ez féleg az USA-ban és az észak-eurdpai orszdgokban szembeotld, mig
az Egyesiilt Kirdlysagban és Franciaorszagban ezzel szemben a novekedés jelentds. A 2015/16-
os adatok szerint a cégek 74%-a hasznalja fel képzési-fejlesztési, 73%-a karrierrel kapcsolatos,
70%-a javadalmazassal kapcsolatos dontésekhez ezeket, 52%-a pedig 1étszamtervezéshez. Az
elsé harom teriileten az északi orszdgokban és az USA-ban kozel hasonld aranyban alkalmazzak,
a nyugat-eurOpai orszdgokban és Gordgorszagban elsOsorban képzés-fejlesztési és karrier-
dontésekhez, mig Kozép-Kelet-Europaban és Magyarorszagon inkabb a javadalmazéasban
hasznositjak ezeket (18. tablazat). A khi-négyzet proéba mindkét iddszakban szignifikans
(p=0,000), gyenge Osszefiiggéseket mutat (a Cramer’sV értéke rendre 0,177, 0,221, 0,173, 0,15,
illetve 0,126, 0,281, 0,259, 0,186).
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18. tablazat. A teljesitményértékelés eredményeinek felhasznaldsa (%)

2008/2009 2015/2016

Javad’al- K.épzés'- ::_:2: Létszén,1- Javadlal- K.épzés'- :‘ac::;;r_ Létszén’1-
Orszég-csoportok mazas fejlesztés sok tervezés mazas fejlesztés sok tervezés
USA 87,4 86,4 79,6 63,6 74,9 73,3 74,8 58,5
Egyesiilt Kiralysag 55,7 85,2 73,8 53,8 69,4 91,9 85,7 59,2
German 72,6 88,8 81,0 46,8 64,8 89,0 84,2 47,3
Eszaki 80,6 82,5 74,3 57,6 63,0 59,5 56,5 38,0
Latin 65,2 87,9 88,6 78,3 85,3 96,7 94,0 69,0
KKE 77,3 66,9 66,0 52,6 73,3 65,9 67,5 53,6
Keleti Periféria 69,5 83,4 88,2 59,9 65,5 80,2 87,6 70,6
Osszes régio 76,1 80,7 75,9 55,7 69,7 73,5 72,5 51,7
Magyarorszag 71,5 64,6 45,4 50,0 76,9 55,1 65,7 40,9

Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatds adatai alapjan sajat szerkesztés

Elmondhatjuk tehat, hogy a teljesitményértékelés alkalmazéasa egyre inkabb terjed mindegyik
vizsgalt régidban, és napjainkra a vizsgalt szervezetek kozel haromnegyedében ez a HR
gyakorlat részét képezi, a regionalis kiilonbségek ugyanakkor tovabbra is fennallnak. A TER
hasznalatdban a liberalis piacgazdasdgokhoz tartoz6 angolszasz orszagoké (USA, Egyesiilt
Kiralysag), valamint Franciaorszdgé a vezetd szerep, mikdzben a ndvekedés iranyaba mutatd
irany-konvergenciat tapasztalhatunk, azaz a regionalis eredmények a liberalis piacgazdasagok
amerikai és brit gyakorlata felé kozelitenek. Az id6rdl-idére megjelend hiresztelések (Karoliny-
Balogh 2017a) ellenére messze nincsen tehat arrdl szo, hogy ez az eszkdz végnapjait élné. A
kozép-kelet-europai orszagokban, igy Magyarorszagon is, figyelemre mélto fejléddést mutatva
jelentésen novekedett a TER-t alkalmazd szervezetek aranya, mindez régionk felzarkdzasat
mutatja. Kérdés, hogy ez a skandindv-német modellhez valé kozeledést takarja-e, avagy a
tendencia a jovOben a liberalis piacgazdasagokhoz valo felzarkdzés iranyaba folytatodik. Ha
abbol indulunk ki, hogy a TER hasznalata kapcsolatba hozhaté a szakszervezetek befolyaséaval,
az utobbi valdsziniisithetd. Olyan vélemények is vannak, hogy a régido atmeneti gazdasagai
kiilonbozd fejlédési utakat képviselnek, és a gazdagabb orszagok (Magyarorszag és Szlovakia)
intézményi berendezkedése a koordinalt piacgazdasidg modelljéhez all kozelebb, mig a
szegényebbek (Bulgaria és Romania) inkdbb a neo-liberalis modellt kovetik (Lane 2007). A
stratégiai HRM egyik fontos eszkozeként a TER alkalmazisanak terjedése régionkban és
hazankban is a korszerit HRM szemlélet és gyakorlat térhoditasdnak bizonyitékaként szolgal.

A TER alkalmazasanak — kevés kivételtdl eltekintve — altalanosnak mondhaté terjedése a
vizsgalt orszdg-csoportokban nem minden esetben jelenti sziikségképpen azt, hogy annak
kiilonb6z6 HR dontésekben vald felhasznaldsa is novekszik. Az erre vonatkozd eredmények
forditott irdny Osszefiiggést sejtetnek a szakszervezetek befolydsanak novekedésével, illetve
csokkenésével, amit a 4.3. fejezetben kozelebbrdl is megvizsgalok.
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A 4.2.2. és 4.2.3. fejezetek alatt targyaltakbol kovetkezoen a 3. hipotézisem, mely szerint: a
teljesitmeény aranyos javadalmazasi formak és a teljesitményértékelés alkalmazasa, valamint az
azon alapulo javadalmazasi, képzesi-fejlesztési, karrier- és létszamtervezési dontések, az europai
orszagok HR gyakorlatiban — beleértve a kbzép-kelet-eurdpai régiot is — egyre inkabb terjednek;
a kiilonbozo régiok gyakorlata kozeledett egymashoz és az amerikai gyakorlathoz is — csak
részben igazolodott be.

4.2.4. Képzés és fejlesztés

A képzés-fejlesztés szervezeteken beliil betoltott fontossagat leird egyik mutatdé a képzésre
forditott koltségek (éves) bérkoltséghez viszonyitott ardnya, mig a masik a képzési napok éves
atlagos szama, munkavallaloi csoportonként vizsgalva (Karoliny-Poor 2013). A cégek dontd
tobbségében van képzési koltségkeret, 2008/09-ben 92%, 2015/16-ban 98%, Kozép-Kelet-
Eur6paban 87, illetve 95%, Magyarorszagon pedig mindkét felmérésben 94% volt ezek aranya.
Minden orszag-csoportban jelentdsen csokkent a két felmérés kozott azon cégek szama, ahol
nincsen képzési koltségkeret, ez feltehetden a valsdgot kovetd ilyen irdnyl megszoritasok
enyhiilésének tudhatd be, a magyaroknal azonban ezen a téren — meglepd mdédon — nincsen
valtozas (13. abra).
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13. abra. Képzési koltségkerettel nem rendelkezd szervezetek aranya (%)

Forras: sajat szerkesztés

Arnyalja azonban a képet az, hogy az 1-2%-os képzési koltségkerettel rendelkez6 cégek aranya
hazankban 50%-rol 72%-ra emelkedett. A legmarkansabb valtozas az Egyesiilt Kirdlysagban
tapasztalhatd, ahol 15%-r6l nulldra csokkent a képzési koltségkerettel nem rendelkezdk aranya,
mig az 5% f0616tti kerettel rendelkez6ké 9%-161 23%-ra emelkedett. Mindkét iddszakban a cégek
kozel fele 1-2%-o0s, és nagyjabol 30%-a 3-5%-o0s képzési koltségkerettel rendelkezik. 5%-nal
nagyobb képzési koltségkeret mindkét iddszakban a cégek 16%-ara jellemzd, Az Egyesiilt
Kiralysagot leszamitva, ahol jelentdsebb emelkedést lathatunk, a gazdasagilag fejlett tobbi
régidban, nagyjabol valtozatlan, vagy valamelyest emelkedett az ardnyuk. Kozép-Kelet-
Europdban azonban 20%-r6l 14%-ra csokkent, ami dontden a magyar szervezeteknek
koszonhetd, ahol aranyuk 19%-r6l 7%-ra apadt. A magyar cégek ardnya a két felsd kategoriaban
Osszességében is felére esett vissza, 44%-r6l 22%-ra, mig a régidban 44%-r6l 40%-ra
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(19.tablazat). Azaz bar régionkra még mindig érvényes Karoliny és Podr (2013), 2008-as
CRANET felmérés alapjan lesziirt megallapitasa, miszerint ,,mikdzben sok cég keveset kolt
képzésekre, addig a cégek egy sziik kore meglehetdsen sokat fektet alkalmazottai fejlesztésébe”,
hazankrol azonban jelenleg ez mar nem mondhat6 el.

A valtozok kozott szignifikans (p=0,000), de igen gyenge kapcsolat van (a Cramer’sV értéke
0,151, illetve 0,143), azaz a régiok kozotti kiilonbségek Osszességében nem meghatarozoak a
képzési koltségek bérkoltségen beliili ardnyara vonatkozéan. Ugyanakkor, bar a képzési
koltségkerettel nem rendelkezd cégek szama egyértelmiien jelentds csokkenést mutat a két
felmérés kozott eltelt idoben, Osszességében a képzési koltségkeret mértéke nem mutat
tendencidzus eltolodast a magasabb szézalékok iranyaba, azaz a korabbi kutatdsokkal (Karoliny-
Poor 2013; Podr et al. 2014b) Osszhangban altalanos novekedési tendenciat és a ndvekedés
iranyaba tartd konvergenciat jelen eredmények sem mutatnak.

19. tablazat. Képzési koltségkeret orszag-csoportonként (%)

Egyesiilt Keleti Magyar-
USA Kirdlysdg  German Eszaki Latin KKE Periféria  Osszesen orszag

2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016

0% 93 23 153 00 50 06| 1,2 13| 61 00130 47,131 43| 84 24 63 64
1-2% 40,4 41,8 42,9 355 51,8 56,6 47,3 43,4 50,4 23,2/ 43,0 55,0 54,6 61,0 47,3 49,2 50,0 71,6
3-5% 28,5 32,4|32,7 419 29,9 29,7 34,2 37,5 36,6 656|240 26,64 19,2 23,4| 28,6 32,9| 25,0 15,2
5%-nal tobb 21,9 23,5 9,2 22,6 133 131 173 179 6,9 11,3 20,0 13,7 13,1 113 158 155 18,7 6,8
Osszesen  100,0 100,0,100,0 100,0/100,0 100,0, 100,0 100,0|100,0 100,0/ 100,0 100,0/100,0 100,0/100,0 100,0, 100,0 100,0

Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatds adatai alapjan sajat szerkesztés

A napok szamaval mért évi atlagos képzési 1d6 a képzés fontossdganak tovabbi lényeges
indikatora (Karoliny-Poor 2013). E szerint a legjelentésebb emelkedés az USA-ban és
Franciaorszagban tapasztalhatd, a kdzép-kelet-eurdpai régioban viszont valamelyest csokkenés
mutatkozik (20. tdblazat), igaz, ezek az értékek még igy is az élmezényben valo helyet érnek.
Magyarorszagon minden alkalmazotti csoportban emelkedést lathatunk, a menedzserek és
szakalkalmazottak esetében atlag koriili értékekkel, azonban az adminisztrativ €s fizikai
allomany vonatkozasdban a sor végén kullogunk. Gordgorszdg kiemelkedik a
szakalkalmazottakra jutd képzési napok szaméval, mind a két mintaban ez a legmagasabb érték,
mig az Egyesiilt Kiralysag és az észak-europai orszagok jelen pillanatban a sereghajtok. Lathatd
az is, hogy napjainkban a gazdasagilag fejlett orszagok-csoportok tobbségében, a képzéseknek
hasonld jelentdséget tulajdonitanak a kiillonb6zd alkalmazotti kategdridkban. Ugyanakkor a
german csoportban joval magasabb a szakalkalmazottakra forditott képzési id6, mint a
tobbieknél, ami minden bizonnyal a mar Hofstede (1993) altal is leirt kulturalis sajatossagokra
vezethetd vissza. Az viszont tovabbra is kérdés, hogy a hasonlo gorog értékeknek mi a
magyardzata. Mivel tobb orszag-csoport értékei is nagyon hasonléak, a két valtozd kozott
altalaban véve nincs értékelhetd erdsségli kapcesolat, ugyanakkor, ahogy lattuk, egyes csoportok
kozott azért vannak 1ényeges eltérések.
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20. tablazat. Képzési napok szama - orszdag-csoportonkénti dtlagok

2008/2009 2015/2016

Orszag Menedzs- Szakalkal- Adminiszt- . Menedzs- Szakalkal- Adenifzt-
csoportok ment mazottak rativ Fizikai ment mazottak ;?ztillra?:

USA 5,67 6,66 4,47 3,85 7,81 7,88 7,21
Egyesiilt Kiralysag 4,43 5,31 3,08 2,75 4,82 5,33 5,64
German 5,95 6,12 3,88 2,44 5,58 7,56 5,97
Eszaki 6,11 6,00 4,52 4,27 5,80 5,81 5,18
Latin 4,43 4,51 4,89 3,93 8,36 7,21 6,90
KKE 8,87 8,86 5,51 5,23 7,65 8,16 5,55
Keleti Periféria 8,00 9,39 5,28 4,35 7,61 9,43 8,10
Osszes régié 6,76 7,09 4,62 3,94 6,71 7,35 5,89
Magyarorszag 6,86 6,78 3,55 1.96 7,65 7,67 4,71

*4 2015/16-os felmerésben a fizikai dolgozok és adminisztrativ dolgozok dsszevontan szerepeltek
Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 - SPSS output alapjan sajat szerkesztés

A képzések fontossagat mutatod két indikatort megvizsgélva tehat, a képzési koltség tekintetében
Kozép-Kelet-Eurdpaban ¢s féleg hazankban magasabb aranyt képviselnek azok a szervezetek,
ahol egyaltaldn nincsen képzési koltségkeret. A képzésekre forditott napok szaméaban lényeges
kiilonbségek vannak a régiok kozott, az USA, Franciaorszag, Gordgorszag és Kozép-Kelet-
Eurdpa orszagai joval megeldzik a tobbi nyugat- €s €szak-eurdpai orszagot, és régionk mind a
menedzserek, mind a szakalkalmazottak esetében az ¢élmezdnyben van. Mindez azt jelenti, hogy
régionk szervezeteinek jelentds hanyada felismerte a képzések ¢és fejlesztések fontossagat, kelld
figyelmet és anyagi er6forrasokat forditva ra, ugyanakkor viszonylag népes azoknak a tabora is,
akik nem vagy nem sokat aldoznak erre.

Mindezek alatamasztjak a 4. hipotézisemet, azaz Kozép-Kelet-Europa szervezetei a képzésekre
forditott figyelem, azok fontossaga tekintetében lépést tartanak a gazdasagilag fejlett
orszagokkal. Mikézben azonban térségiinkben a cégek jelentés hanyada alig kolt alkalmazottai
képzésere és fejlesztésére, addig egy sziikebb koriik jelentos osszegeket aldoz erre.

4.2.5. HR informacios rendszerek (HRIS)

Az emberi t0ke megfeleld menedzselése minden szervezet szamara alapvetd létkérdés, ennek
érdekében sziikségszerli egy integralt HR rendszer 1étrehozéasa és mitkodtetése (Benke 2014); e
komplex feladat megoldasa azonban hathatos informatikai tdmogatas nélkiil elképzelhetetlen.
Napjaink kihivdsa, hogy a szervezetek iizleti folyamataik tdmogatdsira olyan informatikai
megoldasokat keressenek, amelyek révén a kiilsé kornyezeti kovetelmények valtozasahoz
sikeresen tudnak alkalmazkodni és piacorientalt miikodésfejlesztést tudnak kialakitani.
Kozhelyszerti, hogy felgyorsult vilagunkban az informacié birtoklasa valt a szervezetek szamara
a legfobb versenyeldnnyé. A korszerli informatikai megoldasok ¢és az integralt vallalatirdnyitasi
rendszerek lehetévé teszik a pontosabb ¢€s gyorsabban elérhetd informacidk révén a
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dontéshozatali folyamatok tamogatdsat, ezaltal a szervezetek hatékonyabb miikodését és
célteljesitését. A HR-rendszerek informatikai tamogatasa is az integralt vallalatirdnyitasi
informacios rendszerek részét képezi, annak funkcionalis moduljaként all a vallalati vezetdk, a
HR szakemberek ¢és az alkalmazottak rendelkezésére. A modern infokommunikacios
eszkozokkel a hagyomanyos HRM funkciok hatékonysaga novelhetd: egyes tevékenységek teljes
egészében kivalthatok (pl. onkiszolgalo HR megoldasok), mig masok jelentds mértékben
tamogathatok segitségiikkel. Mikroszinten a HRM informatikai tdmogatasa szamtalan modon
segiti a szervezetek vezetését. Ilyen lehet a megfeleld képzettségli munkaerd megtaldldsa, a
munkaerd-0sszetétel elemzése, a képzettségek és a kiilonbozo projektek nyilvantartasa, illetve
kovetése, az emberi erdforrassal kapcsolatos elszamolési feladatok attekinthetd, megbizhatd
elvégzése, de tdmogathatja a tovabbképzések €s karrier-tervek értékelését, és akar az elvandorlas
elorejelzését is (Poor et al. 2017¢). Szende Csaba (2015) véleménye egy gyakorld6 HR vezetd
nézdpontjat tiikrozi, e szerint a HR jelen pillanatban egy atalakulas kapujaban 4ll, ahol a napi
manudlis feladatok teljesen automatikussé valnak, és a munkavallalok kiszolgéldsa egyszeriibb
¢s gyorsabb lesz. Az Onkiszolgald emberi erdforrds rendszerek a jelenleginél joval nagyobb
hangstlyt kapnak: a munkavéllalok ezeken a feliileteken érik el a sajat adataikat, attekinthetik az
altaluk érdekelt folyamatokat és intézkedhetnek is (id. Karoliny-Poor 2017).

A két felmérés HR informatikara vonatkoz6 eredményei nem Osszehasonlithatok, tekintve,
hogy a kérdiv erre vonatkozo kérdése megvaltozott. Igy csak az utolso kutatas eredményeire
szoritkozom (14. abra).
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USA Egyesult German Eszakl Latin Perlferla Osszesen Magyar

Kiralysag orszag

14. abra. HR informdcios rendszerek alkalmazasanak alakuldasa (%)

Forras: sajat szerkesztés

A HR munka tdmogatasara, szamitogép-alapu, elektronikus HR informécids rendszert
Osszességeében a megkérdezett szervezetek 70%-a hasznal, a legnagyobb aranyt az USA-ban ¢€s
Franciaorszagban (82-82%) képviselik a HR informatikat alkalmazo cégek, a sereghajtod
Gordgorszag, némileg lemaradva a kozép-kelet-eurdpai orszagokhoz képest (61%).
Magyarorszagon ez az arany 67%, alig marad el a teljes minta atlagatol, és kicsivel meghaladja a
régios atlagot (66%) is. Tehat ezen a téren nem tapasztalhaté sem a régioban, sem hazankban
jelentds elmaradas a vilag, gazdasagilag €lenjar6 orszagainak atlagahoz képest, az észak-eurdpai
orszagok eredményével pedig megegyezik. Ha figyelembe vessziik azt is, hogy a magyar és igy a
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kozép- kozép-kelet-eurdpai mintaban is joval nagyobb aranyt képviselnek a kis 1étszamu cégek,
ezt az eredmény jonak konyvelhetjilk el. A HR informatika hasznalata és az orszag-csoportba
tartozas valtozok kozotti kapcsolat igen gyenge (Cramer’sV=0,14), ami annak tudhat6 be, hogy
vannak nagyon hasonl6 eredményt felmutatd orszag-csoportok, ugyanakkor pedig masok kozott
jelentésebb kiilonbségek tapasztalhatok.

4.2.6. Kiils6 HR szolgaltatok és tanacsadok alkalmazasa

A HR tandcsadas a menedzsment tandcsadas specidlis teriilete, ide tartoznak a fejvadaszok, a
képz6é és tréning cégek, a HR adminisztracidét végzok, a munkaerd-kolcsonzd és kozvetitd
vallalkozasok, a HR-re specializalodott informatikai szolgaltatok, valamint az elmult években
novekvd szamban megjelend outsourcing szolgaltatok is (Kovacs-Karoliny 2015). A HR
tanacsadok alkalmazasa a vilag kiilonboz6 tdjain szamos kozds vonast mutat, ugyanakkor a
kulturalis ¢és intézményi jellegzetességeket tiikr6z0, régionként eltéré sajatossagok is
megjelennek (Sturdy 2011; Christensen et al. 2013). ,,A kelet-eurdpai régioban — beleértve
Magyarorszagot — az emberi eréforrds tanacsadds csak a rendszervaltast kovetd atalakulassal valt
tipikus, professzionalis szolgaltatdssa” (Podr 2013a:129), és kezdett a fejlett orszagokhoz
fokozatosan felzarkozni, azoknal joval nagyobb iitemi fejlédést produkélva (Poor 2010).

A korébbi kutatasaink (Kovacs-Karoliny 2015; Podr et al. 2014b) szerint a valsdg hatdsa
erbteljesen megmutatkozott a kiilsé HR szolgaltatok alkalmazasaban, minden orszag-csoportban
¢s a legtobb HR funkci6 teriiletén 2008/09-re jelentdésen — felére/kétharmadara — csokkent a
kiilsé szolgaltatast igénybe vevd valaszadok aranya. Ezek koziil is a HR informatika volt az
egyik kimagaslo teriilet, ahol 76%-r6l 42%-ra esett vissza a kiils6sok alkalmazasa, €és ez, a
legutobbi felmérés tiikrében, azota sem valtozott jelentdsen. A 2015/16-os felmérés szerint
Osszességében egyik szolgaltatasi teriileten sem tortént érdemi valtozds a 2008/09-es felmérés
eredményeihez képest (15. 4bra). Most is magasan a képzés-fejlesztés az, ahol a kiils6k
alkalmazésa a leginkdbb elterjedt, a cégek kozel kétharmada (63%) ¢l ezzel a lehetdséggel, ez
kozel megegyezik a 2008/09-es aranyokkal (61%). Ugyanakkor, mig Eurdpa tobbi részén tobb-
kevesebb novekedés tapasztalhato a kiils6sok alkalmazasdban ezen a téren, Magyarorszagon
(68/49%) és ennek folytdn Kozép-Kelet-Eurdpaban (67/61%) is tovabbi jelentds csokkenés
lathat6. Mindez 6sszhangban van a képzési koltségek csokkenésével is, amit az el6zdéekben mar
lattunk.

A masik preferalt teriilet a toborzas, itt napjainkban Osszességében a cégek koriilbeliil fele
hasznal kiils6 tanacsadokat, Kozép-Kelet-Eurdpaban és Magyarorszagon koriilbeliil 40%-uk, és
hazankban ezen a teriileten (ellentétben a régios értékkel) ndvekedés tapasztalhato.
Magyarorszdgon a bérszamfejtés teriiletén jelentkezik még jelentds mértékben a kiilsésok
alkalmazasa, az atlagos 30% koriili ardnyhoz képest a cégek kozel fele €l ezzel a lehetdséggel.
Gorogorszagban, Kozép-Kelet-Eurdpaban és Magyarorszdgon az outplacement teriiletén viszont
sokkal kevésbé alkalmaznak kiilsésoket, mint a tobbi orszagban, és nem is tortént az utdbbi
években érdemi valtozas ezen a téren. Mindkét idészakban a legnagyobb kiilonbség az orszag-
csoportok kozott a ,,nyugdijak™ esetében mutatkozik, Kézép-Kelet-Eurdpa €s Gordgorszag ezen
a téren vannak legjobban lemaradva a vezetd nyugat- és észak-eurdpai, valamint angolszész
orszagoktol. Mig 2008-ban az eldbbieknél minddssze 28%, ill. 18% a kiilsdsoket alkalmazdk
aranya, addig a latin csoportot képviseld Franciaorszag esetében ez 41%, a tobbieknél pedig 60-
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69% kozott mozog. Magyarorszag 50%-o0s ardnya viszont lényegesen meghaladja régios értéket.
A 2016-0s felmérés Kozép-Kelet-Eurdpa orszagaiban (21%) €s hazankban (38%) ezen a téren is
visszaesés mutat, Gorogorszagban némileg emelkedett (23%) aranyuk, mig a tobbiek értékei
57% ¢és 81% kozott vannak.
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@0sszesen WKKE wiMagyarorszag

15. abra. Kiilsé HR szolgaltatokat alkalmazo szervezetek aranya (%)

Forras: sajat szerkesztés

A 2004/05-6s felmérés alapjan a kozép-kelet-eurdpai valaszadok a valsag eldtt a képzés-
fejlesztés és a HR informacids rendszerek teriiletét kivéve lényegesen kisebb aranyban
alkalmaztak kiilsé szolgaltatot, mint a Nyugat- és Eszak-Eurépaban, az Egyesiilt Kiralysagban
vagy az USA-ban miikodd szervezetek, €s ez a valsadg hatdsira szinte minden szolgaltatasi
terlileten tovabbi csokkenést mutatott. Ez aldl egyediil a toborzas-kivalasztas volt kivétel, ahol
némi novekedés volt tapasztalhatdo (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al. 2014b). A legutdbbi,
2015/16-0s felmérés alapjan a régid Osszesitett eredményeit tekintve minden szolgaltatasi
teriileten tobb-kevesebb tovabbi csokkenésnek lehetiink szemtantii, hazankban pedig az egyediili
toborzast kivéve (ahol emelkedés tapasztalhatd) szintén. Ugyanakkor a legtobb orszag-
csoportban, a szolgaltatasi terililetek tobbségében kisebb-nagyobb mértékii ndvekedés a jellemzo.
Kivételt képez az USA, ahol a HR informatikat leszamitva a tobbi teriileten szintén némi
csokkenés vagy stagnalds tapasztalhato.

Az egyes szolgaltatasfajtdk hasznalatara vonatkozd valaszokat egy 0-4 skdalan (0=Nincs
kiszervezve, 4=Teljes mértékben kiszervezve) lehetett megadni. Ebbdl a tovabbi vizsgalatahoz
egy-egy dichotém valtozot képezve, annak értékei:

0 = Nem alkalmaznak (0 skala érték)

1 = Valamilyen mértékben alkalmaznak (1-3 skala érték) kiilsé szolgaltatokat.

Ennek orszag-csoportokkal vald kapcsolatat khi-négyzet probakkal vizsgalva, az eredményeket
¢és az asszociacids mérdszamokat a kovetkezd tablazat mutatja. Az egyes szolgaltatas tipusokat
¢s azok orszag-csoporttal valo kapcsolatat ANOVA-val is megvizsgaltam, a 0-4 kozotti valaszok
orszag-csoport atlagaira vonatkozoan. Mivel a variancia homogenitasra vonatkozd feltétel nem
teljesiilt egyik szolgaltatas tipus esetében sem (Sig=0,000), a Welch teszt eredményei az
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elfogadhatdéak (21. tablazat). Lathat6, hogy mindkét vizsgéalat, minden esetben szignifikdns
Osszefliggést mutat a valtozok kozott. A kiilsd szolgaltatok alkalmazdsénak tekintetében a
legnagyobb kiilonbség az egyes orszag-csoportok kozott a nyugdijak €s a juttatdsok teriiletén
van, ezeknél mindkét felmérésben kozepesen erds kapcsolat mutathatd ki, a tobbi szolgaltatas
tipus esetében a kapcsolat gyenge.

21. tablazat. HR szolgaltatok alkalmazasa — statisztikai vizsgalatok eredménye

P o et Ko D s oo
leépités

Khi-négyzet, p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

g Cramer’sV 0,147 0,365 0,304 0,097 0,206 0,176 0,167 0,238
% Welch Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Eta 0,124 0,305 0,336 0,194 0,201 0,190 0,145 0,222
Khi-négyzet, p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

E Cramer’sV 0,172 0,452 0,344 0,109 0,317 0,214 0,176 0,214
g Welch Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Eta 0,113 0,380 0,356 0,148 0,257 0,225 0,119 0,197

Forrdas: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas - SPSS output alapjan sajdt szerkesztés

A kiils6 szolgaltatok alkalmazasira vonatkozd valaszokbol minden szervezetre Osszesitett
indexet™ képezve, ezek orszag-csoportonkénti atlagat mutatja a 22. tablazat. A standard szoras
értekek tobbsége 5 kortili, és mindkét mintdban a german csoportban a legkisebbek (4,45, illetve
4,39). A 2008/09-es mintaban az Egyesiilt Kiralysag (5,84) és az USA (5,79) mutatja a
legnagyobb szorodast a valaszokban, mig a 2015/16-osban Franciaorszag (5,83) és szintén az
USA (5,94). A magyar szervezetek valaszainak szorodasa ezekhez van kozel, a standard szoras
mérdszama 5,83, illetve 6,33, ami azt jelenti, hogy a szervezetek valaszai meglehetdsen nagy
eltéréseket mutatnak.

A kiilsd szolgaltatok alkalmazaséaval a 2015/16-os minta alapjan Franciaorszagban, az Egyesiilt
Kirdlysagban és az észak-europai orszagokban élnek leginkabb a szervezetek, €és ezekben az
orszagokban az alkalmazasuk jelentés mértékii emelkedd tendenciat is mutat, mig az USA-ban
¢s Gordgorszagban stagnalast lathatunk. Ezzel szemben az Kozép-Kelet-Eurdpaban és
Magyarorszdgon valamelyest visszaszoruloban van a kiilsésok igénybe vétele, és a régio
lemaradasa is fokozodik a 2008/09-es felméréshez képest. Mig a magyarorszagi adatok a
2008/09-es felmérésben meég kozel alltak az amerikai és egyesiilt kiralysagbeli eredményekhez,
mara komoly lemaradast mutatnak ezekhez képest, bar még igy is jelentésen meghaladjak a
régids atlagot. A variancia homogenitdsra vonatkozd feltétel ez esetben sem teljesiilt, igy a
Welch tesztet eredménye fogadhat6 el, ami szignifikans (Sig=0,000) kapcsolatot mutat mindkét
idészakban az orszag-csoportok és a kiilsd szolgaltatok igénybevételének indexe kozott,
Eta=0,145, illetve 0,249.

% Mivel minden szolgaltatas tipus esetén 0-4 kozotti valaszt lehetett adni (0-Nincs kiszervezve, 4=Teljes mértékben kiszervezve),
ezeket 6sszesitve 8x4=32 lehet az index maximalis értéke.
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22. tablazat. HR szolgaltatok alkalmazasa — orszag-csoportonkénti dsszesitett index-atlagok

USA :ﬁ:f;:;; German Eszaki Latin KKE P::If:triia Osszes MO?EZ:;
2 Atlag 8,01 790 | 619 | 724 | 6,65 595 | 653 | 678 7,80
S f;g:';'sa'd 5791 | 5838 | 4,451 4995 5124 @ 5233 @ 5099 5171 = 5825
g Atag 7,89 867 | 639 | 857 8,94 544 | 648 | 697 6,86
wn
3 f;g':;'sa’d 5939 = 5220 @ 4,394 5488 @ 5826 | 5233 4936 @ 5397 6,331

Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas - SPSS output alapjan sajat szerkesztés

Osszességében elmondhatjuk tehat, hogy a kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatisa a legtdbb
régioban kisebb-nagyobb ndvekedést mutat, ugyanakkor régionk lemaradasa tovabb fokozddott.
Hazank értékei, bar most is jelentésen meghaladjak a régids atlagot, szintén visszaesésrol
taniskodnak. A régiok mindegyikében tovabbra is a képzés-fejlesztés teriiletéé a vezetd szerep,
ami cseppet sem meglepd, ha arra gondolunk, hogy a képzés sokszor olyan kompetenciakat és
specialis tudast kovetel meg, amit érdemesebb erre specializalédott intézményekre és
szakemberekre bizni, mintsem belsds szakértoket foglalkoztatni (Kovacs-Karoliny 2015; Podr et
al. 2014b). A képzések teriiletén kiilondsen szembeotld és kritikus a régioban és hazankban is
tapasztalhaté tovabbi visszaesés a kiilsé tanacsadok alkalmazédsaban. A képzések jelentds
koltségtényezot jelentenek a cégek szamara, ezért ha nehézségeik vannak, gyakran éppen ezen a
teriileten probaljak a koltségeiket csokkenteni. Hosszabb tdvon azonban ez egyaltalan nem
kifizetddd, hiszen igy a szervezet tudasvagyona, humantékéje nem gyarapodik, hanem apad; €s
azok, akik ,,nem értik meg képzés és fejlesztés értékét, végiil a részvényesek értékeibdl faragnak
le” (Kotler-Caslione 2011). Erdekes tény még, hogy a HR informatikai tanicsadok alkalmazasa
az Osszes vizsgalt régiot tekintve az el6z6 felmérés ota alig valtozott, és nagyjabdl a valsag utani
erds visszaesés (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al. 2014b) szintjén maradt. Ez feltehetdleg
annak tudhat6 be, hogy a cégek jelentds részénél a jelentdsebb HRIS fejlesztések mar joval
korabban végbementek, tehat a 2000-es évek elsd felére jellemzd intenziv alkalmazasukra
napjainkban mar nincsen sziikség.

A fentiek alapjan az 5. hipotézist, mely szerint a kiilsé HR tandcsadok foglalkoztatasa a
valsagot koveto kilabalasnak készonhetéen minden orszag-csoportban, Kozép-Kelet-Europat is
beleértve, ismeét emelkedik, és tovabbra is a képzés-fejlesztés teriiletén foglalkoztatnak leginkabb
kiilso tandcsadokat a szervezetek, orszag-csoporttol fiiggetleniil — részben fogadom el.
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4.3. A szakszervezetek ereje és a teljesitményre fokuszalo HR-gyakorlatok
kozotti osszefiiggések vizsgalata

Az amerikai és europai HRM kozotti egyik alapvetd kiilonbség a szakszervezetek szerepében,
sulyaban ragadhaté meg. Mig az amerikai modellben a szakszervezetek szerepe csekély, az
europai HRM-ben fontos tényezdként veszik szamba Oket, ugyanakkor az amerikai HRM
individualista megkozelitésében sokkal nagyobb hangstly van az egyéni teljesitményen, annak
értékelésén és a teljesitményaranyos kompenzacios eszk6z6kon, mint kontinensiinkén (Brewster
1995b, 2004; Podr 2006, 2013a). Figyelembe kell venniink azonban azt is, hogy az euréopai HRM
korantsem tekinthetd homogén modellnek (Brewster 2007a), a kulturdlis ¢és intézményi
jellemz6k mentén a HR gyakorlatok sok teriileten kiilonboznek (Due et al. 1991; Filella 1991;
Ignjatovic-Sveltic 2003; Poutsma et al 2006; Stavrou-Brewster 2004; Wood et al. 2009), ahogy
azt mar az eddigi elemzés soran is lattuk. Ezek arra engednek kovetkeztetni, hogy a
szakszervezetek Dbefolydsa, illetve annak valtozdsa valamilyen Osszefiiggést mutat a
teljesitményértékelés és a teljesitményaranyos javadalmazas alkalmazéasaval. A tovébbiakban az
ezeket leir6 valtozok kapcsolatat veszem alaposabban szemiigyre.

4.3.1. A kapcsolat vizsgalata a két mintaban

Mindkét iddszakban a teljesitményértékeléssel és teljesitmény ardnyos javadalmazéssal
kapcsolatos valtozok ¢€s a szakszervezetek ereje (az indexvaltozd egyes kategoéridkra vonatkozo
atlagértékei) kozotti osszefliggések vizsgalata ANOVA, illetve Welch teszttel végezhetd el. A
vizsgalatba a két altalam kivalasztott mintaban szerepld (Id. 9. tiblazat) és a kapcsoldodo
kérdésekre valaszt add Osszes szervezetet bevontam. Amennyiben a variancia homogenitasra
vonatkozo feltétel teljesiilt, az ANOVA, egyébként a Welch teszt szignifikancia értékeit
mutatom be.

A teljesitményértékelési rendszerre vonatkozo eredményeket a 23. tablizat mutatja. A TER
alkalmazasa menedzserek, szakalkalmazottak ¢és irodai dolgozok esetében is szignifikans
Osszefiiggést mutat a szakszervezetek erejével mind a két mintaban; azokban a szervezetekben
ahol TER-t hasznalnak a szakszervezetek ereje gyengébb, mint azokban ahol nem hasznélnak, a
kapcsolat erdsségét mutatd Eta értékek azonban nem tul magasak. Ugyanakkor a 2008/09-es
mintaban a TER eredményeinek felhasznalasa kiilonboz6 (javadalmazasi, képzési, karrier és
l1étszamtervezési) dontésekben nem mutat Gsszefliggést a szakszervezetek erejével (a két valtozo
fiiggetlennek tekinthetd), mig a 2015/16-0s mintdban mar igen, bar itt is nagyon alacsonyak az
Eta értékek, azaz a kapcsolat igen gyenge. A tendencia azonban nyilvanvalo: azokban a
szervezetekben, ahol — az utolsé felmérés szerint — felhasznaljik a TER eredményeit kiilonb6zo
dontésekben, ott a szakszervezetek gyengébbek, ahol pedig nem, ott er@sebbek, és mig kordbban
nem, jelenleg hasznalatuk Osszefligg a szakszervezetek erejével. A standard szoras értékek a
2008/09-es mintaban vagy nagyon hasonlok, vagy az alkalmazdk esetében nagyobbak, azaz a
szakszervezetek erejét leird valaszaikat nagyobb heterogenitast jellemzi. A 2015/16-0s mintaban
pedig éppen forditva, az alkalmazdk valaszainak Iényegesen kisebb a szérodasa, azaz valaszaik
egyontetiibbek.
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23. tabldzat. Szakszervezetek ereje (index atlagok) és a TER kapcsolata

2008/2009 2015/2016
Atl Standard ANOVA Et Atl Standard ANOVA Et
Teljesitményértékelés ag szOras Welch a ag szoras e é
Sig. Sig.
TER Nem 5,47 3,212 5,69 3,834
0,000 0,104 0,000 0,134

menedzsereknek Igen 4,72 3,430 4,61 3,511

3 - Nem 5,72 3,099 5,90 3,755
TER szak 0,000 0,160 0,000 | 0,173
alkalmazottaknak Igen 4,57 | 3,457 4,52 | 3,517

3 ini i Nem 5,65 3,092 5,79 3,707
TER adr'nmlsztratlv 0,000 0,155 0,000 0,162
dolgozéknak Igen 456 | 3,474 4,52 | 3,537

ER fizikai Nem 5,31 3,254
TER f|2|’ka| " 0,044 0,041
dolgozéknak Igen 5,04 3,415

3 a : Nem 4,82 3,398 5,28 3,653
TER hasznal’ata 0,252 0,024 0,000 | 0,094
javadalmazas Igen 4,61 | 3,430 4,54 | 3,572

3 3 : Nem 4,65 3,489 5,33 3,869
TI::R h'aszn-alata., 0,912 0,002 0,000 0,095
képzés-fejlesztés Igen 4,63 3,412 4,55 3,493

3 3 : Nem 4,75 3,499 5,60 3,833
TER .hasznala'ta 0,340 = 0,020 0,000 0,143
karriermozgésok Igen 4,59 3,413 4,44 3,472

3 a : Nem 4,65 3,408 5,16 3,682
T,ER h’asznalata’ 0,748 @ 0,007 0,000 | 0,106
létszamtervezés Igen 4,61 3,457 4,40 3,508

*4 2015/16-0s felmérésben a fizikai dolgozok és adminisztrativ dolgozok dsszevontan szerepeltek
Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas — SPSS eredmények alapjan sajat szerkesztés

Az egyéni teljesitményaranyos bérezés esetében a 2008/09-es mintdban joval erdsebb
Osszefliggések tapasztalhatok mindegyik munkavallaldi csoport esetében, s6t a menedzserek
esetében a 2015/16-0s mintaban egyaltalan nincs is kapcsolat a két valtozo kozott. Ugyanakkor
az egyéni teljesitményhez kotott jutalom/bonusz a 2015/16-os mintdban mutat szorosabb
kapcsolatot a szakszervezetek erejével, mig a csoportos bonusz esetében nincs érdemi kiilonbség
a két minta kozott (24. tablazat). A teljesitményhez kotott javadalmazasi formaékat is jorészt azok
a szervezetek hasznaljak inkabb, ahol a szakszervezetek gyengébbek, és egyuttal egyfajta
atrendezddésnek is tanui lehetliink a teljesitményaranyos bérezéstél az egyéni célokhoz/
teljesitményhez kotott jutalom/prémium irdnyaba. A 2015/16-os mintaban a standard szorés
értékek a targyalt javadalmazasi eszkozoket alkalmazdk €s nem alkalmazok kategoridiban vagy
nagyon hasonlok, vagy az azokat nem alkalmazok esetében nagyobbak, mas szoval az ezeket az
eszkozoket alkalmazdk valaszai kevésbé szorodnak, nagyobb egyOntetiiséget mutatnak,
hasonléan ahhoz, amit a TER alkalmazasanal és eredményeinek felhasznalasanal is lattunk. A
2008/09-es mintaban nem éllapithaté meg ilyen egyértelmii tendencia. Osszességében a 2015/16-
os mintdban a vizsgalt teljesitményértékeléssel és teljesitmény ardnyos javadalmazéssal
kapcsolatos eszk6zok hasznéloi esetében a szakszervezetek erejének (alacsonyabb) atlagaihoz
tartoz6 standard szérds értékek a valaszok nagyobb egyontetliségét mutatjak, mig a nem
hasznaloknal a valaszok nagyobb heterogenitdsat.
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24. tablazat. Szakszervezetek ereje (index atlagok) és a teljesitményaranyos javadalmazas kapcsolata

2008/2009 2015/2016
PP ANOVA ANOVA
Teljesitményfiiggo ; a
. . yf E8 . Atlag Star!d:j\rd Welch Eta Atlag Starjd:’;\rd Welch Eta
javadalmazasi formak szOras . szOras .
Sig. Sig.
éni telj. bér - Nem 5,69 3,220 4,89 3,695
Egyéni telj. bér 0,000 0,213 0,969 | 0,001
menedzserek Igen 4,25 3,372 4,89 3,557
éni bo > Nem 5,32 3,424 5,49 3,774
Egyéni bonusz 0,000 0,110 0,000 0,144
menedzserek Igen 4,56 | 3,259 4,44 | 3,440
. S Nem 5,37 3,372 5,32 3,676
Csoport bonusz 0,000 0,148 0,000 | 0,151
menedzserek Igen 4,34 3,289 4,13 3,411
éni telj. bér - Nem 5,71 3,195 5,09 3,705
Egyeéni telj. bér 0,000 0,237 0,045 0,039
szakalkalmazottak Igen 4,11 | 3,357 4,80 | 3,585
éni bo S Nem 5,46 3,281 5,68 3,718
AL 0,000 0,175 0,000 0,219
szakalkalmazottak Igen 4,29 3,298 4,06 3,383
. S Nem 5,30 3,335 5,29 3,683
Csoport bénusz 0,000 0,137 0,000 0,136
szakalkalmazottak Igen 432 | 3,354 4,19 | 3,404
éni telj. bér - Nem 5,53 3,268 5,10 3,646
Egyen '.te"' b,e f 0,000 | 0,198 0,018 | 0,046
adminisztrativ Igen 4,17 3,352 4,76 3,650
éni bo S Nem 5,31 3,305 5,54 3,665
Egye.nl.bonus:z 0,000 0,170 0,000 0,227
adminisztrativ Igen 4,14 3,256 3,78 3,375
. S Nem 5,25 3,348 5,22 3,680
Csop.ort bomllsz 0,000 0,110 0,000 0,104
adminisztrativ Igen 4,43 | 3,306 4,34 | 3,451
éni teli. bér — Nem 5,51 3,182
Egyéni telj. bér 0,000 0,118
fizikai Igen 4,69 3,424
éni bé o Nem 5,37 3,204
E,gye'f;“"““ 0,000 | 0,132
fizikai Igen 4,38 3,329
C t bé - Nem 5,27 3,300
Sopor pepess 0,157 | 0,029
fizikai Igen 5,04 3,284

*4 2015/16-o0s mintaban a fizikai dolgozok és adminisztrativ dolgozok egyiitt szerepeltek
Forras: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas — SPSS eredmények alapjan sajat szerkesztés

Amerikaban a liberdlis gazdasagi kornyezettel Osszefiiggd individualista és teljesitmény
kozponti szemlélet, valamint a szakszervezetek korlatozott szerepe, mig a koordinalt
piacgazdasdgokhoz tartozd german és skandindv allamokban az erdsebb szakszervezetek,
tovabba a kevésbé individualista nemzeti kulturdk jellemzéek, regionalis kontextusban tehat az
individualista, teljesitmény kozponta szemlélet és a szakszervezetek ereje kozott kapcsolat
mutatkozik. Az eredmények ezen tilmenden azt is bizonyitjak, hogy a szervezetekben
alkalmazott teljesitményre fokuszalé HR-gyakorlatok és a szakszervezetek ereje, befolydsa
kozott, régiotol fliggetleniil vizsgalva is, forditott irdnyu kapcsolat figyelheté meg. Masképpen
sz0lva, ha egy szervezetben a teljesitmény kozponti szemlélet a mérvadd, a szakszervezeteknek
kisebb szerepe van, mig ha nem, akkor a szakszervezetek erdsebbek. Mindez szervezeti szinten
is felhivja a figyelmet a két tényez6 — szervezeti kultaraval is Osszefliggd — kapcsolatara, ami az
alkalmazhat6 HR gyakorlatok szempontjabdl sem elhanyagolhatd jelentdséggel bir. Egy
érdekegyeztetést eldtérbe helyezd szervezeti kultirdban sokkal nehezebb elfogadtatni a
teljesitményértékelés fontossagat €s bevezetését, mig egy erdteljesen a teljesitményre fokuszald
kultaradban az érdekegyeztetés rendszereinek kialakitasa okozhat problémat. Tehat mindez adott
esetben a szervezeti kulturavaltoztatas sziikségességére is felhivhatja a dontéshozok figyelmet.

105



10.14751/SZIE.2017.062

Mindez alatamasztia a 6/A hipotézisemet, mely szerint: a teljesitmény aranyos javadalmazasi
formak, valamint a teljesitményértékelés alkalmazasa és eredményeinek felhasznadldasa
osszefiiggésben van a szakszervezetek erejével; azokban a szervezetekben, ahol ezeket
alkalmazzak, a szakszervezetek gyengébbek.

4.3.2. A szakszervezetek erejének valtozasa a teljesitményértékeléssel és a
teljesitményaranyos javadalmazassal osszefiiggésben

A szakszervezetek ereje Amerikdban erdsodott, mikozben Eurdpaban a szakszervezetek
csokkend szerepe ¢s befolyasa tapasztalhatdo, ami felvetheti azt a kérdést is, hogy ezek a
valtozasok miként fliggnek Ossze a teljesitményre fokuszalé HR-gyakorlatok alkalmazésaval.
Mar a regiondlis jellemzok bemutatdsanal is sejteni Iehetett, hogy a szakszervezetek
befolyasanak valtozédsa és bizonyos teljesitményértékeléshez kapcsolodd valtozok kozott
egylittmozgasok vannak. Ennek igazolasahoz az érintett valtozok (a szakszervezetek erejét leird
index, a TER alkalmazasa, illetve felhasznalasa kiilonboz6é dontésekben és a teljesitményhez
kotott javadalmazasi formak) két felmérés kozotti, orszag-csoportokra vetitett valtozdsanak
leirasara szarmaztatott valtozokat hoztam létre. Mivel ezek mind magas mérési szintii valtozok, a
koztik fennalldé kapcsolatot Pearson-féle korreldcioval lehet vizsgalni. A valtozok kozotti
korrelacids egylitthatokat és szignifikancia értékeket az 1. sz. SPSS melléklet tartalmazza.

Nem meglepd, hogy erds pozitiv kapcsolat van a TER eredményeinek javadalmazasi és képzés-
fejlesztési  dontésekben vald  felhaszndlasdnak  valtozdsa (R=0,881), valamint a
karrierdontésekben valo felhasznaldsanak valtozasa (R=797) kozott, illetve a karrier- és képzési
dontésekben vald felhasznalas valtozasa kozott is (R=0,953). Akik tehat javadalmazési
dontésekben hasznaljdk a TER eredményeket, azok nagy valésziniiséggel képzési- és
karrierdontésekben is hasznaljak, ugyanakkor a 1étszamtervezésben vald felhasznalasra ez mar
nem vonatkozik. Erds pozitiv kapcsolat van tovibba és a TER menedzserek ¢és
szakalkalmazottak esetében vald hasznalatdnak valtozésa és annak javadalmazasi dontésekben
valé felhasznalasanak a véltozasa kozott (R=0,850 és 0,760), valamint a teljesitmény ardnyos
bonuszok (R= 0,797-0,892) ¢és bérek (R= 0,706-0,859) valtozéasa esetében is, utobbinal azonban
a négybol két esetben csak 0,1-es szignifikancia szinten. Tovabba erds pozitiv kapcsolat van még
a TER eredmények javadalmazasi dontésekben valo felhaszndlasanak valtozasa és az egyéni
teljesitményhez kotott jutalom/bonusz alkalmazasanak véltozasa kézott (R=0,850 és R=0,863) is,
illetve az egyes teljesitmény aranyos bérezési formak alkalmazasanak valtozasa kozott is (R=
0,836-0,988). Azaz a TER rendszer hasznalatanak valtozisa egyiranya Osszefiiggésben van a
javadalmazasi dontésekben, illetve a teljesitményardnyos javadalmazis alkalmazasaban
bekovetkezd valtozassal, mig a karrier-, képzési- és létszamdontések valtozasaval nincs
szignifikans korrelacios kapcsolat.

A szakszervezetek erejének valtozasa, mind a hét orszég-csoportra vizsgalva, erds forditott
iranyt egyiittjarast mutat a TER eredmények javadalmazasi (R= -0,783) és képzés-fejlesztési
dontésekben vald felhasznalasdnak valtozasaval (R= -0.815), ¢és valamivel gyengébb a
kapcsolatot a karrier- és létszamdontésekben valé felhasznalas valtozasaval (R= -0,686; 0,1
szinten). A tobbi vizsgalt valtozéval nem tapasztalhaté szignifikans kapcsolat, azonban a TER
eredmények felhasznalasara vonatkoz6 négy valtozot az atlagukkal helyettesitve, szintén erds
negativ kapcsolat van (R= -0,780). Mindez tehat azt jelenti, hogy a szakszervezetek erejének
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véltozasa magara a TER alkalmazasara vagy a teljesitményhez kotott javadalmazasi formakra
nincsen kozvetleniil hatdssal, csak a teljesitményértékelés javadalmazasi, képzési és
karrierdontésekben val6 felhasznalasara.

A szakszervezetek erejének valtozasaval szignifikans korrelacios kapcsolatban 1évo valtozokat a
tovabbiakban linearis regresszid segitségével is megvizsgadlom, ezen szarmaztatott valtozok
értékeit latjuk a kovetkezO tablazatban. Ezek tehat a két felmérés kozotti valtozast mutatjak
orszag-csoportokra 0sszesitve, az utols6 oszlopban pedig a teljesitményértékelés felhasznalasara
vonatkoz6 valtozok valtozasanak atlagértékeit latjuk.

25. tablazat. A szakszervezetek ereje és a teljesitményértékelés felhasznaldasa - orszag-csoportonkénti valtozasok

szakszer- Javadal- Képzés- Karrier- Létszam- ,TER .
vezetek ) ) . ) ’ valtozok
.. mazas fejlesztés mozgasok tervezés .

ereje index atlaga
USA 2,44 -12,6 -13,1 -4,8 -5,1 -8,90
Egyesiilt Kiralysag -1,63 13,7 6,7 11,9 5,4 9.42
German -0,80 -7,9 0,2 3,2 0,6 -0,98
Eszaki 0,79 -17,6 22,9 -17,8 -19,6 -19,48
Latin -1,85 20,1 8,8 5,4 9,4 6,23
KKE -0,21 -4,0 -1,0 1,6 1,0 -0,60
Keleti Periféria -0,97 -4,0 -3,2 -0,6 10,7 0,72

Forrdas: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatds adatai alapjan sajat szerkesztés

A szakszervezetek erejének valtozasa és TER javadalmazasi dontésekben valé felhasznalasa
kozti kapcsolatot mutatja a kovetkezd abra. A regresszids modell egyiitthatoja = -7,150 (2. sz.
SPSS melléklet) 0,05 szinten szignifikans.

R2 Linear = 0,612
30,00

20,00 =}
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00

-10,00-]

20,00

T T T T
-2,00 -1,00 00 1,00 2,00 3,00

Szakszidx

16. dbra. Szakszervezetek ereje és a TER felhaszndlasa javadalmazdsi dontésekben
Forras: SPSS feldolgozas
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Mivel lattuk, hogy erés pozitiv kapcsolat van a TER eredmények javadalmazasi dontésekben
vald felhasznédldsanak valtozdsa és az egyéni teljesitményhez kotott konkrét javadalmazasi
forméakban tortént valtozasok kozott, mindebbdl az is kdvetkezik, hogy a szakszervezetek
erejének novekedése a konkrét teljesitményfiiggd javadalmazéasi formak alkalmazasanak
csokkenését, mig csokkenése ezek alkalmazasanak novekedését vonja maga utan.

A kovetkez$ abra a szakszervezetek befolyasanak valtozasa és TER képzési-fejlesztési
dontésekben vald felhasznaldsa kozti kapcsolatot mutatja; a leginkabb eltérd érték az észak-
europai csoporté. A regresszios modell egyiitthatoja = -6,035 (2. sz. SPSS mell¢klet) 0,05 szinten
szignifikans.

R2 Linear = 0,665
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17. dbra. Szakszervezetek ereje és a TER felhaszndldsa képzési-fejlesztési dontésekben
Forras: SPSS feldolgozas

Végezetiil a szakszervezetek befolyasanak valtozasa és TER eredményein alapuld dontések
atlaga kozti kapcsolatot nézziikk meg. A kovetkezd dbra a négy felhasznalasi mod valtozasabol
képzett atlaggal elvégzett linedris regresszio eredményét mutatja. Itt is az észak-eurdpai csoport
értéke tér leginkabb el a tobbitdl. A regresszidos modell egyiitthatoja = -5,018 (3. sz. SPSS
melléklet) 0,05 szinten szignifikéns.
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18. dbra. Szakszervezetek ereje és a TER eredményein alapulé dontések datlaga
Forras: SPSS feldolgozas

Utobbi 0sszefiiggést orszagonkénti bontasban is megvizsgaltam arra a 25 orszagra, amelyik mind
a két felmérésben részt vett. A baloldali scatter abrabol (19. abra) jol latszik, hogy a linearis
regresszioba leginkabb két érték nem illeszkedik, ezek Oroszorszdghoz és Litvanidhoz tartoznak.
Ezek elhagyaséaval (jobb oldali abra) mar 0,05 szignifikancia szinten elég jol illeszkedé modellt
kapunk (egyiitthatdja = -3,996), igaz R=0,442, csak kozepes erdsségli kapcsolatot mutat (4. sz.
SPSS melléklet). Az is szembet{ind, hogy még mindig van két orszag, ami viszonylag tavol esik
a regresszids egyenestol, ezek Norvégia és [zland. Miutan az el6zéekben Norvégia része volt az
észak-europai csoportnak, ez valaszt ad arra is, hogy miért éppen ez a csoport mutatott leginkabb

eltérést.
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19. dbra. Szakszervezetek ereje és a TER eredményein alapulé dontések datlaga - orszagonkénti bontdsban I.

Forras: SPSS feldolgozas

Ezek elhagyasaval, a maradék 21 orszagra egy 0,000-as szignifikancia szinten illeszkedo, erds
regresszidos modellt sikeriilt elérni, melynek egyiitthatoja -5,697 és R=0,752. Ezt latjuk a 20.

abran.
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R2 Linear = 0566
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20. dbra. Szakszervezetek ereje és a TER eredményein alapulé dontések atlaga - orszdgonkénti bontdsban II.
Forras: SPSS feldolgozas

Tehat a szakszervezetek befolydsanak valtozasa, €s a teljesitményértékelés eredményeinek
kiilonb6z6é dontésekben vald felhasznalasa kozott negativ irdnyu linedris regresszids kapcsolat
van. Azokban az orszdgokban, illetve orszadg-csoportokban, ahol a szakszervezetek ereje nétt, a
teljesitményértékelés felhasznalasa kiillonboz6 dontésekben, mint javadalmazéas, képzés-
fejlesztés, karrier-mozgasok, létszdmtervezés, csokkent, ¢és forditva, a szakszervezetek
befolyasanak csokkenése a teljesitmény értékelések eredményeinek kiillonbozd dontésekben valod
felhasznalasat ,,segiti el6”. Ugyanakkor a szakszervezetek erejének véltozasa magira a TER
alkalmazasara vagy a teljesitményhez kotott javadalmazédsi formdkra nincsen kozvetleniil
hatassal. Erdekes modon tehat a szakszervezetek erejének valtozasa csak a teljesitmény
értekelések eredményeinek kiilonb6zé dontésekben vald felhasznalasaval mutat kapcsolatot. Ez
talan azzal magyarazhato, hogy a TER alkalmazasanak jelentéségét éppen az eredmények
felhasznalasa, azaz a teljesitményértékelési célok tényleges megvaldsuldsa adja, és dnmagdban
az, hogy van-e TER egy szervezetnél vagy sem, kevésbé bir jelentéséggel.

A fentiek alapjan a 6/B hipotézisben foglaltakat, nevezetesen, hogy a teljesitményértékelés
terjedése és a szakszervezetek gyengiilése kozott forditott iranyu kapcsolat feltételezheto:
azokban az orszagokban, ahol a szakszervezetek ereje csokkent, inkabb alkalmazzak a
teljesitményardnyos javadalmazasi formdkat és a TER-t, valamint inkdbb hasznositjidk annak
eredményeit a kiilonbozo (javadalmazasi, képzési-fejlesztési, karrierrel kapcsolatos és
létszamtervezési) dontésekben, és forditva — részben sikeriilt megerdsiteni.
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4.4. A HR funkcio szervezeti pozicioja

A HR funkci6 szervezetben betoltott fontossaga, szerepe azzal jellemezhetd, hogy a HR vezetd
tagja-e a csucsvezetésnek, valamint a HR-t bevonjak-e az tlizleti stratégia készitésébe, és ha igen,
akkor annak melyik fazisdban keriil erre sor (Karoliny-Po6r 2013). Bar a szakirodalomban
vonatkoz6 varakozéasok a jellemzoéek (Karoliny-Pooér 2017), és erre mutatd eredményekrdl is
tobben beszamoltak (Karoliny-Podr 2013; Poor 2013a), Lazarova €s szerzotarsai (2013) csak két

crer

crer

magaban foglald vizsgalatuk sordn az irott HR stratégia terjedését és a cégek felsé vezetésében
részt vevl HR-vezetok aranyanak, azaz a HR-esek szervezeti statuszanak novekedését tudtak

crer

crer

* A HR fels6 vezetésben valo részvétele
* Van-e a szervezeteknek irott HR stratégidja, vagy sem
= Az lizleti stratégiaval kapcsolatos konzultacio szintje

* HR részleg/munkatarsak jelenléte a szervezetben

4.4.1. A HR funkcié szervezeti pozicioja az egyes orszag-csoportokban

2008/09-ben a valaszado szervezetek 15%-a, 2015/16-ban 10%-a HR szakember foglalkoztatasa
nélkiil miikodott. Ugyanakkor kortilbeliil negyediik mindkét felmérési fazisban 10 f6nél nagyobb
HR-részleggel rendelkezett. Korabbi kutatasi eredményeink (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al.
2014b) azt mutattdk, hogy a HR-munkatarsak nélkiil miikodd valaszadd szervezetek aranya a
2008-as valsagot kovetd felmérésben osszességében emelkedett, legerdteljesebben a kozép-kelet-
eurépai orszagokban és az Egyesiilt Kiralysagban, viszont Eszak- és Nyugat-Eurdpa tobbi részén
alig tortént valtozds ebben. A vélsag utani években, a 2015/16-os felmérés szerint a HR-
munkatarssal miikodd szervezetek ardnya minden orszag-csoportban valamelyest ndvekedett (21.
abra), és ezek az eredmények a legtobb esetben megkdzelitik a valsag eldtti 2004/05-6s felmérés
értekeit (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al. 2014b).

A legerételjesebb ndvekedés ott tapasztalhatd, ahol kordbban a legnagyobb visszaesést lathattuk,
az Egyesiilt Kiralysagban és a kozép-kelet-europai orszdgokban, ugyanakkor régionkban ez még
mindig elmarad a valsag el6tti szinttdl, amikor is valamelyest megeldztiik az észak-eurdpai és
periféria orszagokat is (Kovacs-Karoliny 2015; Poor et al. 2014b). Mindez annal is inkabb
figyelemre mélto, mert, bar régionkban joval nagyobb ardnyt képviselnek a kisebb (250 6 alatti)
cégek (Id. 10. tdblazat), a két felmérésben aranyuk régids szinten nem valtozott jelentdsen.
Ugyanakkor Magyarorszagon igen, a magyar mintaban jelentdsen csokkent a kis cégek aranya,
¢s a HR részleggel rendelkezd szervezetek ardnyéanak jelentds valtozasa (58%-rol 80%-ra) —
legaldbbis részben — feltételezhetden ennek tudhato be.
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21. abra. A HR részleggel rendelkezo szervezetek aranya orszag-csoportonként (%)

Forras: sajat szerkesztés

A tipikus valaszaddk az 1-5 fés HR-es stabot foglalkoztatd szervezetek (44%, ill. 46%). Az
USA-ban és a german csoportban alig van olyan valaszad6, ahol nem foglalkoztatnak HR-est,
mig Kozép-Kelet-Europaban és Magyarorszdgon is joval nagyobb ardnyt képviselnek az ilyen
szervezetek. A HR részleg méretének dsszehasonlitasat lathatjuk a kdvetkezd abran (22. abra).
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22. abra. A HR részleg méretének alakuldsa (%)

Forras: sajat szerkesztés

Jol latszik, hogy napjainkban a magyarorszagi szervezetek Osszességében Kozép-Kelet-Europa
tobbi orszdgdhoz hasonl6 képet mutatnak, térségiink azonban még mindig lemaradésban van az
Egyesiilt Allamokhoz és Eurépa tobbi orszagahoz képest. A HR részleg 1étezése és az orszag
klaszterek kozott mindkét idészakban szignifikdns Osszefiiggést mutat a khi-négyzet proba
(p=0,000), a kapcsolat er0sségét jelz6 asszociacios egyiitthatd (Cramer’sV) értéke: 0,296, illetve
0,229, ami gyenge kapcsolatra utal, ami a masodik mintaban mar gyengébb. A HR részleggel
rendelkezd cégek aranya tehat novekedett, a régiok kozotti eltérések ugyanakkor csokkentek,
ami korabbi kutatdsokkal egyezden (Brewster 2007b), irdnykonvergenciat jelez.
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Mindkét idészakban a vizsgalt szervezetek kétharmadaban a HR-ért felelés személy tagja a
fels6 vezetésnek. Napjainkban legnagyobb ardnyban ez a francia (88%), az észak-eurdpai (78%)
¢s az egyesiilt kirdlysagbeli (77%) szervezetekrdl mondhato el. A german orszagok eléggé le
vannak maradva ilyen téren (54%) ¢és naluk raadasul a stagnalas a jellemz6. Kozép-Kelet-
Eurdpaban e tekintetben visszalépés tapasztalhatd (73%-r6l 58%-ra), ami jelentds részben a
minta magyar szervezeteinek koszonhetd, ahol 87%-r6l 57%-ra esett vissza azon szervezetek
aranya, ahol a HR-ért felelds személy tagja a felsé vezetésnek (26. tablazat). Bar a kozép-kelet-
eurdpai és magyar mintaban joval nagyobb aranyt képviselnek a 250 f6 alatti cégek, a
visszaesésre ez nem ad magyarazatot, mivel a két felmérés régios mintai kozott nincs 1ényeges
valtozas 1étszam és szektor (privat/kdzszféra) szerinti dsszetétel tekintetében sem. A khi-négyzet
proba mindkét esetben szignifikans kapcsolatot mutat (p=0,000), a Cramer’sV értéke (0,205,
illetve 0,218) gyenge kapcsolatot jelez a valtozok kozott.

26. tablazat. A HR-ért felelis személy részvétele a felsé vezetésben orszag-csoportonként (%)

Ev USA E.gYesu’It German  Eszaki Latin KKE Ke.kft'. Osszes Magy’a\ =
Kiralysag Periféria orszag
2008/09 62,8 64,8 53,5 75,9 89,4 72,8 64,0 67,8 87,3
2015/16 69,5 770 543 776 = 883 583 | 667 @ 664 57,4

Forrdas: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatads adatai alapjan sajat szerkesztés

A teljes mintaban ndvekedett azon cégek/szervezetek aranya (54%-rd6l 66%-ra), amelyeknek van
irott HR stratégiaja. Kozép-Kelet-Eurdpaban az emelkedés Osszességében ennél jelentésebb
(44%-101 62%-ra), és aranyuk régionkban napjainkra nem marad el jelent6sen az amerikai (65%)
és a legtobb vizsgalt eurdpai orszag-csoportoktdl (60-69%), egyediil Eszak-Europaban
képviselnek magasabb aranyt (76%) az ilyen szervezetek. Ugyanakkor Magyarorszagon jelen
pillanatban az atlagos régios aranynal kevesebb irott HR stratégiaval rendelkezd szervezet van,
¢és a novekedés mértéke is (42%-r6l 55%-ra) kisebb (23. 4bra).

USA  Egyesiilt German Eszaki Latin KKE Keleti Osszesen Magyar-
Kiralysag Eurdpa Periféria orszag

§2008-2009 @ 2015-2016

23. dbra. Irott HR stratégidval rendelkezd szervezetek ardnya orszdg-csoportonként (%)

Forrds: sajat szerkesztés
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A valtozok kozott szignifikans (khi-négyzet, p=0,000), de gyenge (Cramer’sV értéke 0,202,
illetve 0,128) kapcsolat van, aminek erdssége csokkent, azaz a masodik felmérésben kevésbé
fligg az irott HR stratégia léte az orszag-csoportba tartozastol. A kiilonb6zo régiok egy iranyba
mutatd konvergencidjat, az irott HR stratégiaval rendelkezd cégek aranydnak nodvekedését
lathatjuk minden orszag-csoportban.

A HR bevonasa az iizleti stratégia kifejlesztésébe, valamilyen mértékli konzultacio, a teljes
minta cégeinek dontd tobbségére jellemzdé, nem mutat jelentds valtozast (90% ill. 89%).
Napjainkban legnagyobb aranyt a francia (96%), az egyesiilt kirdlysagbeli (94%) és az észak-
europai (93%) szervezetek képviselnek. Kozép-Kelet-Europa (91%-r6l 86%-ra) és benne
kiilonosen Magyarorszag (93%-r6l 71%-ra) ilyen téren jelentOs visszaesést mutat. Kezdettol
fogva bevonjék az iizleti stratégia kifejlesztésébe a HR-t a cégek valamivel t6bb, mint felénél,
bar e tekintetben jelentds kiilonbség van az egyes orszag-csoportok kozott. Napjainkban
legnagyobb ardnyt a francia (71%) és észak-europai (64%) szervezetek képviselnek, az USA-ban
¢s Gorogorszagban nagyjabol valtozatlanul 44, illetve 40% az aranyuk. Kozép-Kelet-Eurdpaban
ez az arany 40% ¢és kozel 10%-al csokkent az el6z0 felmérés 6ta, Magyarorszagon pedig 61%-r6l
44%-ra esett vissza (27. tablazat). A HR bevonésa az iizleti stratégia fejlesztésébe €s az orszag
klaszterek kozott mindkét idészakban szignifikdns Osszefliggés van (khi-négyzet proba,
p=0,000), de a kapcsolat igen gyenge (Cramer’sV értéke: 0,141, illetve 0,147).

27. tablazat. A HR bevondsa az iizleti stratégia kifejlesztésébe orszag-csoportonkent (%)

Egyesiilt Keleti Magyar-
USA Kirdlysag  German Eszaki Latin KKE Periféria  Osszesen orszag

2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016 2009 2016
Nem vonjak be 13,7 12,2 57 159|160 154 52 7,0| 57 4,4 92 13,7 84 82| 96 109 7,4 28,6
A megvalésitaskor 87 13,1 85 14,3 11,2 9,5 89 86 21,1 11,8 20,1 22,4 283 252 13,8 14,6 157 8,2
Keésobbi fazisoktol 33,9 30,2|34,7 26,1 28,4 21,0 27,2 20,9|26,0 13,2 21,5 24,4|23,0 258269 232|158 19,1
Kezdettsl fogva 43,8 44,5 51,1 53,8 44,4 54,1 58,6 63,5 47,2 70,6 49,2 39,5 40,3 40,9 49,6 51,3 61,1 44,1
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0{100,0 100,0,100,0 100,0 100,0 100,0/100,0 100,0,100,0 100,0/100,0 100,0,100,0 100,0

Forrdas: CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatds adatai alapjan sajat szerkesztés

A kovetkezd tablazat a hadrom utolsé felmérés eredményeinek Osszehasonlitdsat mutatja. A
2008/09-es adatoknadl a zardjelben szerepld szamok a korabbi vizsgalat (Podr 2013a)
eredményei, az eltérés abbol adodik, hogy jelen elemzésnél csak azon orszagokat vettem
figyelembe, amelyek mind a két utobbi felmérésben részt vettek. Lathato, hogy a 2008/09-ben
még jelentds eldrelépést lathattunk, nemcsak globalisan, hanem régiénkban és hazdnkban is ezen
a téren, jelen eredmények azonban mindkét tertileten, de féleg a HR vezetd felsé vezetésben vald
részvételét tekintve térségiikben és orszagunkban is jelentds visszaesést mutatnak.
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28. tablazat. A HR sulya a 2004/2005, 2008/2009 és 2015/2016-0os CRANET mintak alapjan (%)

2004/2005 2008/2009 2015/2016
Orszagok HR vezet6 a s vegeto HR vezet6 a ol vegeto HR vezet6 a HR vegeto
,, bevonasa a ,, bevonasa a 2 bevonasa a
felsé - felsé - felsé -
vezetéshen strategia vezetésbhen strategia vezetésben strategia
készitésbe készitésbe készitésbe
Magyarorszag 47 49 87 (87) 93 (91) 57 71
K6zép-Kelet-Europa 52 41 73 (62) 91 (88) 58 86
Osszes résztvevé orszag 55 52 68 (67) 90 (90) 66 89

Forras: (Poor 2013a:126), valamint a CRANET 2008/09 és 2015/16 kutatas adatai alapjan sajat szerkesztés

crer

ezeknek egytdl egyig szignifikdns, gyenge kapcsolata van az orszag-klaszterekkel mindkét
mintaban, azaz a szervezetek HRM tevékenységére az orszag-klaszterekbe tartozasnak tobb-
kevesebb hatdsa van. Mig azonban Kozép-Kelet-Eurdpa orszdgaiban a valsag 6ta jelentOs
mértékben ndtt a HR részleggel és irott HR stratégidval rendelkezé szervezetek aranya,
ugyanakkor a HR ugy tlinik, kiszoruléban van a felsé vezetésbdl ¢és az {izleti stratégia
kialakitasabol egyarant. Mindez anndl is inkdbb elgondolkodtatd, mert bar régionkban joval
nagyobb ardnyt képviselnek a kisebb (250 f6 alatti) cégek (l1d. 10. tablazat), a két felmérésben
aranyuk régids szinten nem valtozott jelentdsen, a magyar mintdban pedig még csokkent is. Az
sem hagyhatd azonban figyelmen kiviil, hogy a kozszférat képviseld szervezetek aranya is
novekedett régids szinten és Magyarorszagon is. Ugyanakkor a kozszféra ardnya a legutobbi
amerikai €s észak-eurdpai mintdban, még a kozép-kelet-europainal is magasabb valamivel,
azonban ezek egyikében sem tapasztalhatd negativ iranya elmozdulds. Annak kideritésére, hogy
milyen tényezoknek tudhato be, hogy a HR-ért felelos személy része vagy sem a felso vezetésnek,
bevonjak-e HR-t az iizleti stratégia kifejlesztésébe és van-e a szervezetnek irott HR stratégidja, a
4.4.2. fejezetben tovabbi — tobbvaltozos — elemzést végzek.

Mivel a régid orszagai kozott jelentds eltérések is lehetnek, a fenti négy valtozét érdemes
megvizsgalni a régids orszdgok bontasaban is. Az utols6 felmérés eredményeit latjuk a
kovetkezd tablazatban. Lathatd, hogy a HR részleggel rendelkezd szervezetek ardnya minden
orszagban folotte van a kordbbi felmérés (68%) atlaganak, 73% ¢és 90% kozott mozog. Az irott
HR stratégiaval rendelkezOk aranyadban sincsenek lényeges kiilonbségek, aranyuk 55-68%,
szintén joval meghaladja mindentitt a korabbi (44%) értéket. Abban, hogy a HR vezetd helyet
kap-e a felsd vezetésben, még ennél is kisebb eltérések vannak az orszagok kozott (54-61%),
ugyanakkor ezek az értékek mind joval alatta vannak a korabbi 73%-os régids atlagnak. A HR
stratégiaba vald bevondsdban viszont elég nagy heterogenitdst mutatnak ezek az orszagok,
egyértelmil tendenciat nem lehet azonositani. Az 9sszesitett értékek valamelyest alatta maradnak
a korabbi felmérés eredményének (rendre 9%, 20%, 22% ¢s 49%), azaz az ,,egyaltalan nem”, és
a ,,megvalositaskor” konzultalok tobben vannak, mig azok, akik ,.kezdettdl fogva” és ,,késobbi
tazisokban” vonjak be a HR-t a stratégia kialakitdsaba, kevesebben. Magyarorszagon vannak
viszont legnagyobb ardnyban olyan szervezetek, ahol egyaltalan nem vonjék be a HR-t az iizleti
stratégiaval kapcsolatos konzultacidba, bar ugyanakkor a ,kezdettdl fogva” kategoéridban mar
nincs lényegi elmaradasban hazank.
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29. tablazat. A HR pozicioja a KKE orszdagokban — 2015/16 (%)

HR HR vezet6 bevonasa a stratégia készitésbe
HR irott HR  vezet6 a
részleg stratégia felsé A
van-e van-e vezetés- Nem megvals- Késébbi  Kezdett6l
Orszagok ben vonjakbe . BV fazisoktél  fogva
sitaskor
Esztorszag 90,4 61,0 57,8 6,6 6,6 34,4 52,5
Litvania 73,8 59,3 53,8 3,7 67,9 15,6 12,8
Magyarorszag 79,9 54,9 57,4 28,6 8,2 19,1 44,1
Szlovakia 87,4 65,8 58,8 11,4 24,5 40,5 23,6
Szlovénia 77,1 68,2 60,1 5,9 20,2 17,0 56,9
Szerbia 72,5 58,1 60,8 15,1 15,8 20,1 48,9
Osszesen 80,0 61,5 58,3 13,7 22,4 24,4 39,5

Forras: CRANET 2015/16 kutatas adatai alapjan sajat szerkesztés

Napjainkban a HR szervezeti pozicidja Osszességében az Egyesiilt Kiralysagban, Eszak-
Européban és Franciaorszdgban a legerésebb, Eurdpa gazdasagilag fejlett régidiban tovabb
erdsodott, ugyanakkor régionkban a HR felsd vezetésben és az iizleti stratégidval kapcsolatos
konzultacioban betdltott szerepét tekintve visszalépés tapasztalhatd a korabbiakhoz képest.
Erdekes eredmény az is, hogy szamos eurdpai orszagban erdsebb a HR pozicija, mint az USA-
ban. A HR részleggel és HR stratégiaval rendelkezd cégek ardnya minden vizsgélt régidban
emelkedett, ezeken a teriileten irdny-konvergencia volt azonosithatdo, a masik két valtozo
esetében azonban, az Osszes régidt tekintve ugyanez mar nem mondhaté el. Mindebbdl
kovetkezik, hogy a konvergens tendenciak az utobbiak esetében csak az iparilag fejlett
orszagokra érvényesek, mig régionkban ettdl eltéré tendencia tapasztalhatdo, Gorogorszagban
pedig inkabb a stagnélas jellemzd. Korabbi tanulmanyok a HR erds6dd szervezeti poziciojarol
szamoltak be Kozép-Kelet-Eurdpaban (Karoliny et al. 2009; Karoliny-Podr 2013; Lazarova et al.
2013; Poor 2012, 2013a; Podr et al. 2011; Svetlik et al. 2010; Szamosi 2010; Vatchkova 2008),
Poor és szerzotarsai (2011) ezt a jelentds pozitiv valtozast a valsdggal magyarazzak. A szerzok
szerint ugyanis ilyen helyzetben jelentdsen megndvekszik a munkavallalokkal kapcsolatos
tevékenységek Osszetettsége, ami felértékeli a HR vezetd és apparatus fontossagat. Ugyanakkor a
régios szinten tapasztalt mostani visszalépésre — tekintve, hogy a tobbi régioban ezzel szemben
tovabbi erdsodésnek lehetiink tantii — mindez nem ad valaszt. Jelen eredmények tehat arra hivjak
fel a figyelmet, hogy egyaltalan nem iilhetiink 6lbe tett kézzel, és van még béven tennivalonk a

crer

egyarant.

A 7/A hipotézis, mely szerint a HR szervezeti pozicidoja minden vizsgalt orszdg-csoportndl,
beleértve teérségiinket is, erosodik, a kiilonbozo orszag-csoportok egy iranyba mutato
konvergenciajaval, a fentiek alapjan csak részben igazolodott be.
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4.4.2. A HR funkcio szervezeti poziciojara hato kiilonbozo tényezok egyiittes vizsgalata

tdmaszkodva vizsgalom. Az erre hat6 kiilonboz6 szervezeti tényezOk koz¢é tartoznak az orszagok
klaszterbe soroldsa, a cég mérete (alkalmazotti 1étszam), a szektoridlis hovatartozas, valamint a
feltarasara bindris logisztikus regresszios elemzést végzek. A binaris logisztikus regresszio az
osztalyoz6 eljarasok kozé sorolhatd, és lehetové teszi, hogy a regresszidos modellbe magyarazé
valtozoként nomindlis, kategoriavaltozokat is bevonjunk. Az eljards soran eldre definialt,
egymast kolcsondsen kizard csoportok egyikébe soroljuk be a megfigyeléseket a magyarazéd
valtozokbol nyert informécio alapjan. Példaul a kovetkezd, elsdként targyalt esetben az
eredményvaltozé két egymast kolesondsen kizard kategoridja az, hogy a HR-ért felelds személy
tagja-e a felsé vezetésnek vagy sem.

A) HR felso vezetésben valo részvétele

Elészor arra keresek valaszt, hogy a fent felsorolt tényezéknek kiilon-kiilon van-e hatésa arra,
hogy egy szervezetben a HR vezetd, illetve HR-ért felelds személy a felsd vezetésben helyet
kap-e, vagy sem. Ennek érdekében eldszor egyenként megnézem, hogy van-e kapcsolat a fent
felsorolt valtozok és a HR felsd vezetésben valo részvétele kozott. Végil az dsszes tényezd
hatasat egylitt is megvizsgadlom tobbvaltozos elemzéssel, binaris logisztikus regresszio
alkalmazasaval.

Az el6z6 fejezetben lattuk, hogy az orszadg klaszterek és a HR-ért felelds személy felsd
vezetésben vald részvétele kozotti kapcsolatot megvizsgalva (khi-négyzet probaval és a
Cramer’sV asszociacios mérdszammal), az eredmények azt mutattak, hogy mindkét idészakban
szignifikans, gyenge kapcsolat van a valtozok kozott (a Cramer’sV értéke 0,205, illetve 0,218).
Azaz az egyes orszag-csoportok kozott kiilonbségek tapasztalhatok abban, hogy a HR-ért felelds
személy tagja-e a szervezet csucsvezetésének. Kozép-Kelet-Eurdpa orszdgaiban jelentds
visszalépés tapasztalhatd ezen a téren, azonban a legkevesebb olyan szervezet, ahol a HR részt
vesz a felsd vezetodi testiiletben, a german orszagok kozott talalhato.

A HR részleggel rendelkezd szervezetek 68%-andl, a tobbiek 54%-andl tagja a HR-ért felelds
személy/vezetd a csucsvezetésnek (Cramer’sV=0,088). Az irott HR stratégiaval rendelkezd
szervezetek 72%-anal, mig a tobbiek 55%-anal tagja a HR vezetd a fels6 vezetésnek
(Cramer’sV=0,17). Az iizleti stratégidval kapcsolatos konzulticié esetén a HR-rel kezdettdl
fogva konzultdlo szervezetek 83%-aban, a késdbbi fazisokban konzultdlok 65%-aban, a
megvalositaskor konzultalok 49%-aban, az egyaltalan nem konzultalok 35%-aban tagja a HR-ért
felelds személy/vezetd a csucsvezetésnek (Cramer’sV=0,368). A privat szektorhoz tartozé cégek
69%-aban, a kozszféra szervezeteinek 62%-ban, a nonprofit szervezetek 56%-aban, mig a
vegyes tulajdonti szervezeteknek is 62%-dban tagja a HR-ért felelés személy/vezeté a
csucsvezetésnek (Cramer’sV=0,084). A 250 {6 1étszamnal kisebb szervezetek 60%-a, 251-1000
6 kozott 68%-a, 1001-5000 6 kozott 71%-a, mig 5000 f6 f616tt 80% mondhatja el magarol azt,
hogy tagja a HR-ért felelds személy/vezetd a csticsvezetésnek (Cramer’sV=0,126). Azoknal a
szervezeteknél, ahol a HR-ért felelds személy/vezetd tagja a csticsvezetésnek, a szakszervezetek
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befolyasanak atlaga 1,49, mig a tobbieknél, 1,21; az F-préba szignifikans kapcsolatot mutat, ami
azonban igen gyenge (Eta=0,099).

A vizsgalt valtozok mindegyikének van tehat tobb-kevesebb hatdsa arra, hogy a HR-vezetd
tagja-e a vallalat/szervezet felsé vezetésének. A kovetkezd 1épésben binaris logisztikus
regresszid segitségével azt vizsgdlom meg, hogy ezen valtozok egylittes hatasa hogyan alakul.

A legutolsd felmérés adataibol nyert modell a Hosmer-Lemeshow teszt eredménye alapjan a
homogenitas vizsgalatnak megfelelt (Sig=0,113), a modell magyarazo ereje azonban (Cox &
Snell R Square, illetve Nagelkerke R Square szerint), a szignifikans hatasok ellenére is
meglehetdsen alacsony (0,169, illetve 0,238). Mivel a szakemberek véleménye megoszlik ezek
értelmezhetdségével”® kapesolatban, a kapott eredményeket bemutatasra érdemesnek tartom. Az
elfogadott modell az eseteket magas ardnyban (73%) megbizhatéan osztalyozta. A logisztikus
regresszid soran az elsd kategoridt tekintve referencia kategérianak, ehhez viszonyitva
vizsgalhatd a tobbi kategoéridnak a bekovetkezési valoszinliségre gyakorolt hatdsa. Az
eredményeket Osszefoglalé 30. tablazat megmutatja, hogy mely magyarazd valtozoknak van
szignifikans hatdsa arra, hogy HR-ért felelés személy tagja-e a felsd vezetésnek, vagy sem (a
részletes eredményeket az M4/5. szamu melléklet tartalmazza).

Lathatd, hogy a HR részleg 1étének ¢€s a szakszervezetek befolyasanak nincs szignifikéns hatasa,
ugyanakkor a privat, kdz- vagy nonprofit szektorba tartozas és a szervezeti méret is egyértelmii
elorejelz6je annak, hogy HR-ért felelés személy a felsd vezetés tagja-e. A kozszférahoz, a
nonprofit és vegyes kategdridba tartozas (a profit szférdhoz képest) negativ irdnyd, mig a
szervezeti méret ndvekedésével egyre erds6dd pozitiv irdnya kapcsolat van. Az orszag-csoportok
koziil a german orszagok és Kozép-Kelet-Europa, illetve Gordgorszag (utdbbi 0,1 szignifikancia
szinten) mutatnak negativ kapcsolatot (az USA-hoz viszonyitva). Az irott HR stratégiaval és a
stratégiaval kapcsolatos konzultacidval vald 0Osszefiiggés is szignifikdns, utobbi esetében a
legerésebb pozitiv kapcsolat a ,,kezdettdl fogva” kategoriandl jelentkezik. Mindezen magyarazo
valtozok alapjan a HR-ért felelds személy részvételét (vagy annak hidnyat) a csicsvezetésben
73%-ban helyesen osztalyozza a modell.

Mint latjuk, ezek az eredmények teljes mértékben Osszhangban vannak a fentebb ismertetett
kétvaltozos elemzésekkel, az egyes valtozoknak, az eredményvaltozd kategoériai szerinti
megoszlasaval, illetve a koztiik 1év6 kapcsolatok erdsségével.

% | d. peldaul: http://stats.stackexchange.com/questions/3559/which-pseudo-r2-measure-is-the-one-to-reportfor-logistic-regression-
COX-S
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30. tablazat. A HR szervezeti pozicioja - bindris logisztikus regresszios modellek

6| oo | | 6]

usa 6 6| 000 6| 001
Egyesiilt Kirdlyssg 225 1| a4a 414 1 008 -426 | 1,140
German | 17257 1| L000| ,639] 1| 002| -471| 1| 057
Eszaki 106 1| 659 579 1/ 005 120 | 1,630
Lain 3y 1| 385 908] 1| 001 -a60 | 1| 151
KKE 53 1| 025 101 1 350 041 | 1,865
KeletiPeriféria | -525| 1| 073 -08 1 ,743| -049| 1| 872
Van-eirottHRstratégia 239 1,024 605 1,000 |
statkonz.nines | 3| 00| | | L300
Strat. konz. megvaldsitéskor 404 1 016 | | 90 1| 000
Strat. konz. késdbbi fazisban 1,110 1| 000 | | 1,079 | 1| 000
Strat. konz. kezdettdl fogva 2,016 1/ ,000 | | 1,393 | 1,000
seltor—privat | 3 o0 | 3| 761 I
Szektor—kzszféra 691 1/ 000 061 1] 589,034 | 1,793
Szektor-nonprofit 853 1| 000/ 85] 1| 370 -195 | 1| 371
Szektor-vegyes 536 1| 033 o075 1] 753 002 | 1,993
Létszém kevesebb 250f6nél | 3| 01| | 3| 09 3000
Létszam 250-1000/6 45 1,030 203 1 053 225 1,044
Létszém 1001-500016 315 1| 027 273 1, 034 632, 1| ,000
Létszam 5000 6 folstt 839 1/ 000 324 1 075 922 | 1,000
HRrészleg-van | 024 1| e8| 747 1| 000 1,500 | 1| 000
Szakszervezetek befolydsa 026 1 521,008 1 008 053 1,200
HRafelsGvezetésben 135¢) 1| oo0| 35| 1| 027
-129| 1l eml g2m1l 1 000 -1789 1000

Forras: CRANET 2015/16 kutatas — SPSS feldolgozas alapjan sajat szerkesztés

B) Van-e a szervezeteknek irott HR stratégiaja?

Az orszag klaszterek és a kozotti kapcsolatot, hogy van-e a szervezeteknek irott HR stratégija,
az el6zo fejezetben khi-négyzet probaval és a Cramer’sV asszociacios mérészammal szintén
megvizsgaltam. Az eredmények azt mutattak, hogy szignifikans, de igen gyenge kapcsolat van a
valtozok kozott (Cramer’sV=0,128), és lattuk azt is, hogy a german orszag-csoportban (60%)
volt a legkevesebb olyan cég, amelynek van irott HR stratégidja.

A Hosmer-Lemeshow teszt eredménye alapjan a regresszios modell a homogenitas vizsgalatnak
megfelelt (Sig=0,430), a modell magyarazé ereje (Cox & Smell R Square, illetve Nagelkerke R
Square szerint), 0,114, illetve 0,166, és az eseteket 75%-ban megbizhatéan osztilyozta. Az
eredmények mindodssze egy orszag-csoportndl mutatnak 0,1 szinten szignifikdns (negativ)
kapcsolatot, ez a german orszadgok csoportja. A szektornak és a szakszervezetek befolyasanak
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nincs szignifikans hatisa, a tobbi valtozonak viszont igen. A HR részleg léte erds pozitiv
elérejelzdje, valamint a szervezeti 1étszam novekedése szintén egyre erdsddo pozitiv eldrejelzdje
a HR stratégia 1étének (30. tablazat), a részletes eredményeket az M4/7. szamli melléklet
tartalmazza.

Kiindulva abbdl, hogy a stratégiaval kapcsolatos konzultacié ,kezdettdl fogva” kategoridja
mutatja a legmarkansabb kapcsolatot mind a HR részvételével a felsd vezetésben, mind a HR
stratégia létével, e mentén a stratégiai konzultacidora vonatkozd valaszokat két dichotom
kategoridba soroltam:

1 = kezdettdl fogva van konzultacio

0 = nincs vagy csak részleges konzultacié van

Erre a valtozéra mint eredményvaltozora vonatkozdan szintén binaris logisztikus regresszids
elemzést végzek.

C) Az iizleti stratégiaval kapcsolatos konzulticio szintje: kezdettdl fogva

A korabbi elemzések alapjan az orszag-csoportok €s az lizleti stratégiaval valdo konzultacid
szintje kozotti kapcsolat a khi-négyzet proba alapjan szignifikans, gyenge (Cramer’sV=0,128). A
»kezdettdl fogva” kategoridban Kozép-Kelet-Europa orszdgai és Gordgorszag szervezetei
képviselik a legalacsonyabb aranyt (40, illetve 41%), némileg lemaradva a gazdasagilag fejlett
régioktol.

A regresszios modell eredménye az el6z6ekhez képest némileg eltérd képet mutat. A Hosmer-
Lemeshow teszt eredménye alapjan a modell a homogenitas vizsgéalatnak megfelelt (Sig=0,270),
a modell magyarazo ereje (Cox & Snell R Square, illetve Nagelkerke R Square szerint), 0,152,
illetve 0,203, és az eseteket 68%-ban megbizhatdan osztalyozta. Az orszag-csoportok koziil
pozitiv szignifikdns hatasa van (az USA-hoz viszonyitva) az Osszes nyugat- és észak-eurdpai
orszag-csoportnak. A létszammal vald kapcsolat csak 0,1 szinten szignifikans. Szignifikans
szektorialis hatasok egyaltalan nincsenek, azaz a kezdettdl valo stratégiai konzultacié nem fligg
attol, hogy a szervezet a privat szférdban, kozszféraban vagy nonprofit szervezetként mitkddik-e.
Szignifikéns kapcsolat lathato viszont a HR részleg 1étével, meglepd mddon negativ iranyban, és
a szakszervezetek befolyasaval is. Tovabba az irott HR stratégiaval és a HR-ért felelds személy
felsd vezetésben vald részvételével szintén szignifikans, erds, pozitiv kapcsolat van (30.
tablazat), a részletes eredményeket az M4/6. szamu melléklet tartalmazza.

D) HR részleg/munkatarsak jelenléte a szervezetben

A koréabbi elemzés azt mutatta, hogy az orszag-csoportok ¢és a HR részleg 1éte kozotti kapcsolat a
khi-négyzet proba alapjan szignifikans, gyenge (Cramer’sV= 0,229). Az észak-eurdpai orszagok,
Kozép-Kelet-Europa orszagai és Gordgorszag szervezetei kozott vannak legnagyobb aranyban
olyanok, ahol nincsen HR részleg (12, 20, illetve 10%), jocskan lemaradva a gazdasagilag fejlett
régioktol, ahol a cégek kozel szaz szazalékaban van HR-es, illetve HR részleg.
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A HR részleg 1étére vonatkozdan elvégezve a regresszids elemzést, a modell megfelelt a
homogenitas vizsgalatnak (Sig=0,487), a magyarazo eré 0,159, illetve 0,36 és az eseteket
besoroldsa 92%-ban megbizhatd. Az északi, a kozép-kelet-europai klaszter és Gordogorszag
szignifikans erdsen negativ, a kozszférdhoz, a nonprofit és vegyes kategoridba tartozas (a profit
szférahoz képest) szintén erds negativ iranyu, mig a szervezeti méret névekedése egyre er6sdodd
pozitiv eldrejelzdje a HR részleg 1étének (a részletes eredményeket az M4/8. szamu melléklet
tartalmazza).

crer

tablazat) minden relacidban szignifikans kapcsolat van, ezek egymast feltételezik, a HR részleg
létének azonban csak az irott HR stratégia esetében van pozitiv eldrejelzd szerepe. A
szakszervezetek befolyasanak eldrejelzd szerepe még a szignifikans esetben is elhanyagolhato, a
1étszam novekedésének viszont egyértelmiien mindhdrom esetben és a HR részleg 1étére
vonatkozoan is erds pozitiv elérejelzd szerepe van, azaz minél nagyobb a cég, annal inkabb van
HR részlege, a HR anndl inkabb részt vesz a felsé vezetésben, van HR stratégiaja, és alkalmazza
a kezdettdl valo stratégiai konzultaciot a HR-rel. A szektorhoz tartozasnak csak a HR részleg és
a HR felsd vezetésben vald részvétele esetében van szignifikans elérejelzd szerepe, ez esetben a
nem profit szférakhoz tartozasbol nagy valoszintiséggel az kovetkezik, hogy nincs HR részleg és
a HR nem vesz részt a felsd vezetésben. Az orszag-csoportok eldrejelzd szerepe kiilonbozik a
harom valtozoé esetében. A HR felsd vezetésben vald részvételének negativ eldrejelzdje a german
orszagokhoz ¢és Kozép-Kelet-Eurdpaba tartozds, mig az irott HR stratégia nem fiigg
szignifikansan az orszag-csoportoktol, a kezdettél fogva vald konzulticionak pedig az Osszes
nyugat- és észak-eurdpai orszag-csoportba tartozas szignifikans eldrejelzdje.

Tehat a HR szervezeti pozicidjara 0sszességében legjobban a szervezeti méretnek van hatasa, de
a HR felsd vezetésben valo részvételének a privat szektorhoz tartozas is Iényeges meghatarozoja.
Az orszag-csoportokba tartozasnak kiillonb6zé modon van eldrejelzd szerepe a négy vizsgalt
valtozora, de a Kozép-Kelet-Eurdpahoz és Gordgorszaghoz tartozas is, Amerikatol és a nyugat-
eurdpai orszagok tobbségétdl eltérdé modon gyakorol (vagy nem gyakorol) hatast a HR fels6
vezetésben vald részvételére és az lizleti stratégiardl vald konzultaciora, azaz az orszag-
csoportba tartozas nem elhanyagolhatd tényezd. Mindez arra hivja fel a figyelmet, hogy bar a
HR szervezeti pozicigjara elsddlegesen a szervezeti méretnek van hatasa, ugyanakkor a K6zép-
Kelet-Europahoz és Gordgorszaghoz tartozas jelentdsége sem hagyhato figyelmen kiviil. Ez
megerdsiti a téma kiemelt fontossagat térséglinkben.

Mindez részben tamasztia alda a 7/B hipotézisemet, mely szerint az olyan szervezeti tényezok,
mint a méret, a szektor, a szakszervezetek befolyasa, a HR részleg jelenléte a szervezetben

erer

érinto feltételezhetoen konvergens folyamatoknak kdszonhetoen — kevésbé meghatarozo.
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4.5. Uj és njszerii tudomanyos eredmények

Az utols6 két CRANET felmérésre tamaszkodva, kulturdlisan 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 vizsgalata, a legfrissebb adatok feldolgozasaval, tGlmutat a korabbi feldolgozasok
keretein. A kiillonbozd europai régidk, orszag-csoportok elkiilonitett vizsgalata modot adott az
europai  HR gyakorlatokban még napjainkban is fenndlld kiilonbségek feltarasara, a
szakirodalommal és korabbi kutatasokkal valdo Osszevetésére, és az azokat érintd valtozasi
folyamatok, konvergens és divergens tendencidk beazonositasara. Munkdm sordn az alébbi 0j és
ujszert, statisztikailag alatamasztott 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
globadlis tendencidk terjedése csak egyes részteriileteken, illetve egyes régiok esetében
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 piacgazdasdgok kozotti kiilonbségek a mai napig
kimutathatok, annak ellenére, hogy ekdzben a szakszervezetek visszaszoruldsanak
tendencidja is latszik. A kozép-kelet-eurdpai térség maig magan viseli a szocialista
1d6kbdl hozott megosztottsagot, azaz a délszlav allamokban a szakszervezetek ereje
valtozatlanul relative erds a régid tobbi orszdgahoz, koztiik Magyarorszaghoz képest is.
Ugyanakkor a gazdasagilag fejlett régidk tobbségében a szakszervezetek a mai napig
erdsebbek, mint térségiinkben és Gorogorszagban.

= A HR szervezeti pozicidja, illetve stratégiai szerepe (a HR bevonisa a stratégia
kialakitasaba, a HR-ért felelds személy részvétele a fels§ vezetésben) Eurdpa
gazdasagilag fejlett régioiban tovabb erdsodott, mikdzben Kozép-Kelet-Europaban és
Magyarorszagon visszalépés tapasztalhatd, szemben a korabban megfigyelt felzarkozasi
folyamattal.

= Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasdban Kozép-Kelet-Europa orszagai ¢€s
Gordgorszag a mai napig le vannak maradva a vilag fejlett régiditol.

= A teljesitményaranyos javadalmazasi formdk haszndlata, 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 Kirdlysagban és Franciaorszagban ellentétes
iranyu, novekvo tendenciat lathatunk.

= A teljesitményértékelés alkalmazéasidban, bar egyre inkdbb terjed mindegyik vizsgalt
régioban, a liberalis piacgazdasagokhoz tartoz6 angolszasz orszagoké (USA, Egyesiilt

Kiradlysag), valamint Franciaorszagé a vezetd szerep. A TER eredményeit a nyugat-
eurdpai orszagokban ¢és Gordgorszagban elsOsorban képzési-fejlesztési és karrier-
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dontésekben, régionkban €s hazankban féleg 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 régiok
kozott, ebben az USA, Franciaorszag, Gorogorszag és Kozép-Kelet-Eurdpa orszagai
joval megeldzik a tobbi nyugat- és észak-eurdpai orszagot.

= A kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatdsaban régionk lemaradasa tovabb fokozddott.

E2: Khi-négyzet probak és ANOVA tesztek alapjan globdlis tendenciak, irany-konvergencia

crer

vizsgalt vonatkozasokban tovabbra sem beszélhetiink.

= A szakszervezetek ereje az europai orszagok tobbségében az utobbi idészakban gyengiilt,
ilyen értelemben irany-konvergencia figyelheté meg, egyuttal kozeledés latszik az USA
gyakorlatahoz is, ahol viszont erésddésiiknek lehetiink tanti.

* A HR részleggel és HR stratégiaval rendelkezé cégek aranya minden vizsgalt régidban
emelkedett, ezeken a teriileten is irdny-konvergencia volt azonosithato.

» Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasaban, a még fennallé jelentds kiilonbségek
ellenére, térségiink felzarkozoban van a tobbi eurdpai régid és az Egyesiilt Allamok
gyakorlatahoz.

= Amerikdban a teljesitményaranyos javadalmazas, és a TER eredményeinek kiilonbozo
dontésekben valo felhasznalasa csokkent az el6zd felmérés ota. Ezeken a teriileteken az
amerikai és europai HR gyakorlatok kozeledése figyelhetd meg.

= A teljesitményértékelés alkalmazisa egyre inkabb terjed mindegyik vizsgélt régioban,
térséglinket 1s beleértve, az Osszes régiot tekintve a ndvekedés iranyaba mutatod
konvergencia azonosithatd, napjainkra a vizsgalt szervezetek kozel haromnegyedében ez
a HR gyakorlat részét képezi. A kozép-kelet-eurdpai orszagokban, igy Magyarorszagon is
figyelemre mélto fejlddést mutatva jelentdsen novekedett a TER-t alkalmazo szervezetek
aranya; mindez régionk felzarkdzasat mutatja.

* A kiils6 HR szolgaltatok foglalkoztatasaban mindegyik régioban, tovabbra is a képzés-
fejlesztés teriiletéé a vezetd szerep.

E3: Khi-négyzet probak és ANOVA tesztek alapjan megallapithato, hogy Gérégorszag, annak
ellenére, hogy a mediterran piacgazdasagokhoz soroljak, a HR gyakorlatok szamos
teriiletén (szakszervezetek befolyasa, szakszervezeti tagok szama, atipikus foglalkoztatasi
formak elterjedtsége, teljesitményaranyos javadalmazas alkalmazasa, képzési koltségek
aranya, menedzserekre juto képzési napok, a HR bevondsa az iizleti stratégia kialakitasaba)
inkabb a kozép-kelet-europai orszagokkal mutat hasonlosagot, mintsem a szintén az MME-
hez tartozo Franciaorszaggal.

E4: A teljesitmény aranyos javadalmazasi formak és a teljesitményértékelés alkalmazasa,
valamint eredményeinek felhasznalasa, a vizsgalt orszdag-csoportokra és idoszakokra
vonatkozoan szignifikans osszefiiggést mutat a szakszervezetek erejével.
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= A szakszervezetek erejét leird indexszel és ANOVA/Welch tesztekkel bizonyitottam,
hogy a teljesitményaranyos javadalmazasi formak tobbsége, valamint a TER alkalmazéasa
¢s a szakszervezetek ereje kozott szignifikdns Osszefliggés van mind a két mintdban, mig
a TER eredményeinek felhasznalasaval kiilonboz6 (javadalmazasi, képzési, karrier és
létszamtervezési) dontésekben, a 2015/16-os mintaban 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 regresszios elemzéssel, illetve Pearson-féle korrelacids egyiitthato segitségével
bizonyitottam a szakszervezetek erejének valtozdsa ¢és a teljesitményértékelés
eredményeinek kiillonb6zd dontésekben valod felhasznalasa kozotti negativ irdnyt linedris
regresszios kapcsolatot. Azokban az orszdgokban, ahol a szakszervezetek ereje nétt, a
teljesitményértékelés felhasznalasa kiilonboz6 dontésekben (javadalmazés, képzés-
fejlesztés, karrier-mozgasok, létszamtervezés) csokkent, ¢és forditva, a szakszervezetek
erejének csokkenése a TER eredmények felhasznaldsanak fokozodasaval jar egyiitt.
Ugyanakkor a szakszervezetek erejének valtozdsa sem a teljesitményhez kotott
javadalmazasi formakra, sem magéra a TER alkalmazasara nincsen kozvetleniil hatassal.

E5: Binaris logisztikus regresszio segitségével bizonyitast nyert, hogy a vizsgalt orszdg-
szervezeti tényezok vannak leginkabb hatassal, valamint, hogy badr az orszag-csoporthoz
tartozas nem univerzalis elorejelzoje ennek, de a KKE-hoz tartozasnak, illetve oda nem
tartozasnak hatdasa van a HR szervezetben betdltott statuszara.

A HR szervezeti pozicidjara, stratégiai szerepére vonatkozoan a szervezeti méretnek van a
leginkabb eldrejelzd hatasa, éspedig minél nagyobb a cég, annal inkdbb van HR részlege, a
HR anndl inkabb részt vesz a fels vezetésben, van HR stratégidja, és alkalmazza kezdettdl
fogva a HR-rel valo stratégiai konzultaciot. A HR felsd vezetésben vald részvételének a
privat szektorhoz tartozas is 1ényeges eldrejelzdje, mig a tobbi szektorhoz tartozasbol nagy
valoszinliséggel kovetkezik, hogy nincs HR részleg és a HR nem vesz részt a felso
vezetésben, ugyanakkor a szakszervezetek befolydsa még a szignifikans esetben is
elhanyagolhatd. A HR felsd vezetésben valo részvételének negativ eldrejelzdje a german
orszagokhoz és Kozép-Kelet-Europahoz tartozas, mig a stratégiaval kapcsolatos, kezdettdl
fogva val6é konzultdcionak az USA-hoz, valamint a nyugat- és észak eurdpai orszag-
csoportokhoz tartozas szignifikans, pozitiv eldrejelzdje.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Dolgozatomban a 2008/09 és 2015/16-os CRANET felmérések eredményeinek 6sszehasonlitasat
végeztem el néhany jellemzd HR teriiletre és tevékenységre vonatkozoan, kdzép-kelet-europai és
hazai sajatossagokra fokuszalva, Gsszevetve azokat korabbi kutatdsok eredményeivel is. Az
orszagok adott, kulturalis ¢és intézményi jellemzOk figyelembe vételével kialakitott
csoportositasa, és a kiillonbozé HR jellemzdk kozott minden esetben szignifikans kapcsolatot
talaltam; ez a kapcsolat a legtobb esetben gyenge, néhany esetben kozepes erdsségii. Tehat
megallapithat6, hogy a HR miikédés kiilonb6zo, jelen vizsgalatomba bevont teriileteire hatassal
van az, hogy egy szervezet milyen orszag-csoportban mukodik, a kulturalis és intézményi
kornyezet befolydsolja a HR tevékenységet, mas szoval az europai HRM-et jellemzd diverzitas
(Brewster 2004, 2007b; Mayrhofer et al. 2004; Poor 2013a) tovabbra is fennall, noha néhany
vizsgalt részteriileten irany-konvergencidt is azonositani lehetett.

A tovéabbiakban el6szor a kiilonbozd HR teriiletek konvergenciajara, illetve divergencidjara
vonatkozoan felallitott hipotéziseket érintd, a 4. fejezetben részletesen targyalt eredményeket
foglalom roviden Ossze, és ramutatok ezekhez kozvetleniil kapcsolddo javaslatokra is, majd a
kovetkezd részben 0sszegzem az eredményeket €s tovabbi javaslatokat fogalmazok meg.

5.1. A hipotézisekre vonatkozo eredmények osszefoglalasa

HI: A) A szakszervezetek ereje az eurdpai orszagokban az utobbi idészakban gyengiilt, ilyen
értelemben, irany-konvergencia figyelheto meg. Az egyes orszagok kézott azonban a mai
napig lényeges kiilonbségek vannak, aszerint, hogy intézményi berendezkedés
szempontjabol a liberalis piacgazdasdagok vagy a koordinadlt piacgazdasagok kozé
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, Gorogorszadg, Egyesiilt Kirdlysag) a szerepiik
csokkenésének lehetiink tanti, ugyanakkor a koordinalt piacgazdasdgokhoz tartoz6 germén és
skandindv orszagokban, tovabba a volt jugoszlav tagallamokban, ahol a szakszervezetek
hagyomanyosan erdsebbek, inkdbb a véltozatlansig jellemzd. Osszhangban Podr (2013a)
megallapitdsaval a szakszervezetek visszaszoruldsanak folyamata régionk legtobb orszédgaban
nem 4allt meg, és ez Magyarorszagon, valamint Gordgorszagban 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-Eurdpaban és Gorogorszagban. Az érdekegyeztetés rendszereiben a
divergenciat er6sitd kiilonbségek (Brewster et al. 2004b) Europaban a mai napig fennallnak,
elsésorban a liberalis piacgazdasagok ¢és a koordinalt piacgazdasagok kozott, és sokkal inkabb az
amerikai €s europai gyakorlatok kozeledése figyelheté meg, mintsem az Eurdpan beliili
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egyseégesiilés. A jugoszlav utédallamokban (Szlovénia, Szerbia és Horvatorszag), feltehetdleg a
szocialista 1dokbdl oOroklott, sajatos tradicioknak (Svetlik et al. 2010) koszonhetden, a
szakszervezeti taggal rendelkezd szervezetek aranya a mai napig jéval magasabb, mint a térség
tobbi orszagdban, és a szakszervezetek befolyéasa is erdsebb. A szakszervezetek visszaszorulasa,
erejének csokkenése azonban a régid tobbi orszagidban nem 4allt meg, és ez a tendencia
Magyarorszagon kiilondsen erdteljes. A hipotézis A) és B) része egyardant beigazolodott.

A kozép-kelet-eurdpai orszdgokban a szakszervezeti mozgalom nem volt felkésziilve a
szocialista rendszerek Osszeomlasat kovetd 1) politikai és gazdasagi helyzetre, és a
szakszervezetek fejlodési Utja is mindmaig tisztazatlan (Morley et al. 2017). Ahhoz, hogy a
szakszervezetek régionkban is megfeleléen be tudjak tdlteni szerepiiket a szervezetekben,
egyrészt a szakszervezeti munka erdsitésére lenne sziikség a taglétszdm bdvitésével, a
szétaprozott szervezetek kozotti szovetségek létrehozéasaval és a képviseldik iizleti jellegii
képzése segitségével. Masfeldl pedig, a szervezetek szintjén ez a munkaerdvel kapcsolatos iizleti
dontésekben és stratégiaalkotasban vald szerepvallalason és a munkavallaloknak nyujtott Gjszerti
szolgéltatdsokon keresztiil érheté el. Ezek mellett azonban a potencidlis partnereik
(menedzserek, kormanyzati szervek, stb.) szakszervezetekhez vald hozzéadlldsdban is
elengedhetetleniil sziikséges lenne valtozast elérni.

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

Az atipikus foglalkoztatasi formakat sokkal inkabb alkalmazzdk Amerikédban és Eurdpa nyugati
felén, mint K6zép-Kelet-Eurdpaban, leginkdbb azonban Gordgorszag van ilyen téren lemaradva.
A legnagyobb regiondlis eltérések a részmunkaidd és a rugalmas munkaidd tekintetében
tapasztalhatok. Ugyanakkor ezek a formdk egyre inkabb terjednek, és térségiink felzarkozasa a
tobbi eurdpai régio és az Egyesiilt Allamok gyakorlatahoz folyamatban van. Régionk szintjén a
rugalmas munkaidd, a bedolgoz6i munka €s a tAvmunka, mig Magyarorszagon a részmunkaidd
¢s a tdivmunka alkalmazéasa mutat egyértelmiien emelkedd tendenciat. A hipotézis igazolodott.

Az atipikus foglalkoztatasi formdak jelentds potencialis lehetdségeket tartogatnak a régid
szervezetel szamadra, terjedésiik ezért kétségtelenlil 6rvendetes. Azonban arrél sem szabad
megfeledkezniink, hogy még mindig jelentds lemaradasban vagyunk a vildg gazdasagilag fejlett
részEtdl; terjedésiiket megneheziti a munkavallalok és a munkaadok jelenlegi, meglehetdsen
elutasitd hozzaallasa és az allami, jogi szabalyozas is (Antalik et al. 2014). Sziikség lenne tehat a
felvilagositd munkara, az ezekkel kapcsolatos ismeretek terjesztésére a munkaiigyi
kozpontokban, a munkavallalok és a munkaadok korében, és altaldban a kézvéleményben is.
Elterjedésiiket és alkalmazasukat minden bizonnyal eldsegitené az, ha a rugalmas foglalkoztatasi
formak eldnyei és a jogi szabalyozasukra vonatkoz6 ismeretek, valamint a pozitiv vallalati
gyakorlatok forumokon, rendezvényeken keriilnék bemutatasra a potencidlis munkaadok
szamara.
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H3: A teljesitmény aranyos 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 egymdashoz és az
amerikai gyakorlathoz is.

Minden régidoban ¢és mindkét idészakban, a menedzserek és a szakalkalmazottak korében
egyarant a teljesitményfiiggd bér és az egyéni teljesitményhez kotott jutalom/bénusz volt a
leginkdbb kedvelt javadalmazéasi forma, alkalmazisukban az Egyesiilt Kiralysagé ¢&s
Franciaorszagé egyértelmiien a vezetd szerep, az USA-ban ugyanakkor alkalmazasuk csokkend
tendenciat mutat. Eurépaban a koordinalt piacgazdasadgok kozé tartozo észak-eurdpai és german
orszadgokban, valamint Gordgorszagban és Kozép-Kelet-Europaban élnek legkevésbé ezzel a
lehetdséggel, hazankban pedig még a régids atlag alatt is van a hasznalatuk. A germén
orszagokban, Gorogorszagban és régionkban is, alkalmazasukban kisebb-nagyobb csokkenés
tapasztalhatd. E javadalmazéasi formak 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 és gorog értékek kozeledését mutatja. Ugyanakkor az Egyesiilt Kirdlysagban
¢s Franciaorszagban ellentétes iranyu (ndvekvo) tendenciat lathatunk.

A formalis teljesitményértékelési rendszereket alkalmazo cégek aranya szinte mindeniitt kisebb-
nagyobb ndvekedést mutat, napjainkra a vizsgalt szervezetek kozel haromnegyedében ez a HR
gyakorlat részét képezi. A TER hasznalataban a liberalis piacgazdasagokhoz tartozé angolszész
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 orszagokban, ahol egyszersmind a szakszervezetek
befolyasa is a legerésebb, alkalmazzék 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 german orszagokhoz hasonl6 értékekkel, ami a
gazdasagilag fejlett orszagok gyakorlatdhoz vald felzarkozasunkat mutatja. Az 0sszes vizsgalt
régiot tekintve is a ndvekedés iranyaba mutatd konvergencia latszik. A TER eredményeit
napjainkban a cégek kozel haromnegyede hasznalja fel képzés-fejlesztéssel, karrierrel és
javadalmazassal kapcsolatos dontésekhez, és kortilbeliil fele 1étszamtervezéshez. Az elsd harom
teriileten az északi orszdgokban és az USA-ban kozel egyforman alkalmazzak, a nyugat-eurdpai
orszagokban ¢és GoOrogorszagban elsdsorban képzés-fejlesztési és karrier-dontésekben, mig
régionkban €s hazdnkban is inkdbb a javadalmazéasban val6 felhasznédldson van a hangsuly. Az
USA-ban, az észak-europai orszagokban, és a javadalmazast érintden a german klaszterben is
jelentds csokkenés, mig az Egyesiilt Kiralysagban és Franciaorszagban szamottevé novekedés
tapasztalhatd ezen a téren, ugyanakkor Kozép-Kelet-Europa orszagaiban és Gordgorszagban
inkdbb a valtozatlansag a jellemz6. A hipotézis részben igazolodott. Mivel a
teljesitményértékelés a rendszervaltas el6tt szinte teljesen hidnyzott a régid szervezeteinek
gyakorlatabol (Karoliny-Poor 2013), felzarkézasunk a stratégiai HRM szemlélet és gyakorlat
terjedésének igéretes bizonyitéka.
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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 iranydba tartdé konvergenciara 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 élmezdnyben 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. Régionk szervezeteinek jelentds hdnyada felismerte tehat a képzések és fejlesztések
fontossagat, és ezekre nemcsak kell6 figyelmet, hanem jelentds anyagi erdforrdsokat is
forditanak.

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 kiilso tandcsadokat a szervezetek,
orszag-csoporttol fiiggetleniil.

Korabbi kutatasaink megmutattak, hogy a kiils6 HR szolgaltatok alkalmazasa 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 mara dsszességében nem valtozott jelentdsen, de Kozép-Kelet-Eurdpaban ¢€s
Magyarorszagon ismételten némi visszaesés tapasztalhatdo ¢és igy a régido lemaradéasa is
fokozddott. Hazank értékei, bar most is jelentésen meghaladjak a régids atlagot, lemaradast
mutatnak Amerikdhoz ¢s az Egyesiilt Kirdlysaghoz képest, akikkel 2008/09-es felmérésben még
kozel egy szinten alltunk. A kiilsdsok alkalmazéasédnak leggyakoribb teriilete minden orszag-
csoportban, ugyanugy, mint korabban, most is a képzés-fejlesztés, ami teljesen érthetd. Bar a
képzések kezdeményezése és megtervezése altaldban a HR-esek feladatainak része és
kapcsolodik mas 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.

Mar a képzési napok és koltségkeret vizsgalatanal is latszott, hogy régiénkban a képzések-
fejlesztések fontossagat nem egyforman ismerték fel és preferaljak a cégek. A kiils6é szolgaltatok
képzések teriiletén vald alkalmazdsanal pedig a régioban és hazankban is tovabbi jelentds
visszaesés tapasztalhato. Mivel a képzések jelentds koltségtényezot jelentenek, gazdasagi
problémak esetén a cégek gyakran ezek csokkentéséhez nytlnak legeldszor, ami hosszabb tavon
azonban meg tudja bosszulni magat. Ezért fontos lenne annak felismerése és felismertetése, hogy
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a szervezetben felhalmozott tudds, a humantéke erodalédasa eldbb-utobb gazdasagi
eredményekben is mérhetd.

H6: A teljesitmény aranyos javadalmazasi formak, valamint a teljesitményértékelés alkalmazasa
eés eredményeinek felhasznalasa 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  feltételezheté: azokban az orszagokban, ahol a szakszervezetek ereje
csokkent, inkabb alkalmazzadk a teljesitményardnyos javadalmazasi formdkat és a TER-t,
valamint inkabb hasznositjiak annak eredményeit a kiilonbozo (javadalmazasi, képzési-
fejlesztesi, karrierrel kapcsolatos és létszamtervezési) dontésekben, és forditva.

A 2008/09-es minta az egyéni teljesitményaranyos bérezésre vonatkozdan erdsebb
Osszefliggéseket mutat a szakszervezetek erejével az 6sszes alkalmazotti kategoria esetében, mig
az egyéni teljesitményhez kotott jutalom/bonusz esetében a 2015/16-0s mintdban van erdsebb
kapcsolat, a csoportos bonusznal pedig nincs érdemi kiilonbség a két minta kdzott. Ahol ezeket a
javadalmazasi formakat hasznaljak, ott a szakszervezetek gyengébbek, és egyuttal egyfajta
atrendezddésnek is tanui lehetiink a teljesitményaranyos bérezéstél az egyéni célokhoz/
teljesitményhez kotott jutalom/prémium iranyaba. A TER alkalmazasa menedzserek,
szakalkalmazottak ¢és irodai dolgozdk esetében 1is szignifikans Osszefliggést mutat a
szakszervezetek erejével mind a két mintdban; azokban a szervezetekben ahol ezeket hasznaljék,
a szakszervezetek ereje gyengébb, mint azokban, ahol nem. A 2008/09-es mintdban a TER
eredményeinek felhaszndldsa kiilonb6zd (javadalmazési, képzési, karrier és létszdmtervezési)
dontésekben nem mutat 6sszefliggést 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 igazolodott.

A szakszervezetek és a teljesitményre fokuszalo HR gyakorlatok kapcsolata a szervezeti
kultaraval is Osszefliggésben van, és ennél fogva kihat azok alkalmazhatosagara is. Egy
érdekegyeztetést preferald szervezeti kultirdban minden bizonnyal nehezebb elfogadtatni a
teljesitményértékelés fontossagat és bevezetését, mig egy teljesitmény kdzpontli kultiraban az
érdekegyeztetés rendszereinek kialakitasa jelenthet problémat. Adott esetben tehat a szervezeti
kultaravaltoztatas elkeriilhetetlen velejardja bizonyos HR rendszerek bevezetésének, amit sem a
HR-esek, sem a vezetdk nem hagyhatnak figyelmen kiviil.

Azokban az orszagokban, illetve orszag-csoportokban, ahol a szakszervezetek ereje nétt (Eszak-
Eurdpa, USA), a teljesitményértékelés felhasznalasa kiilonb6z6 dontésekben, mint javadalmazas,
képzés-fejlesztés, karrier-mozgésok, 1étszamtervezés, csokkent, és forditva, a szakszervezetek
erejének csokkenése (Egyesiilt Kirdlysag, Franciaorszag, Gordgorszadg, German csoport, KKE), a
TER eredmények kiilonboz6 dontésekben valé felhasznalasanak fokozodasaval jart egyiitt. Azaz
a szakszervezetek erejének valtozasa, és a teljesitményértékelés eredményeinek kiilonbdzo
dontésekben vald felhasznalasa kozott negativ irdnyu linedris regresszios kapcsolat van.
Ugyanakkor a szakszervezetek erejének valtozasa sem a teljesitményhez kotott javadalmazasi
formak, sem a TER alkalmazasara nincsen kozvetleniil hatassal. 4 6/B hipotézis részben
igazolodott.
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H7: A) A HR szervezeti pozicioja térségiinkben tovabb erdsodik, a kiilonbozo orszag-csoportok
egy iranyba mutato konvergencidjaval.
B) Az olyan szervezeti tényezok, mint a meret, a szektor, a szakszervezetek befolydsa, a HR
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koszonhetoen — kevésbé meghatdrozo.

A cégek 90%-nak van HR-részlege, a cégek kozel felére az 1-5 f6s HR a leginkabb jellemz6. A
HR részleggel rendelkezd cégek szama minden orszag-csoportban — leszamitva Gorogorszagot,
ahol, ha nem is jelentdsen, de valamelyest csokkent — novekedett a két felmérés kozott eltelt
idoben. Legnagyobb mértékben Kozép-Kelet-Eurépaban és Magyarorszagon, ugyanakkor a
valsag hatasara itt volt tapasztalhat6 korabban a legerételjesebb visszaesés is (Kovacs-Karoliny
2015; Podr et al. 2014b, 2017a). A legujabb eredmények legtobb esetben megkdzelitik a valsag
el6tti, 2004/05-0s felmérés értékeit, régionkban azonban dsszességében még mindig nem érték el
a korédbbi szintet. A felmérésben résztvevd szervezetek kétharmadénak van irasba foglalt HR
stratégidja; ez az észak-eurOpai orszagokban a legelterjedtebb, Kozép-Kelet-Eurdpa
Osszességében megkdzelitette a teljes minta atlagat, Magyarorszag azonban a ndvekedés ellenére
is, még mindig le van maradva a régios atlagtdl. Az eredmények mindkét valtozo esetében a
vizsgalt régidk irany-konvergenciajara utalnak. A HR bevonasa a stratégia kialakitasaba a vilag
gazdasagilag fejlett orszagaiban sokkal inkabb magatol értetédd folyamat, mig régionkban a
korabbihoz képest visszaesés tapasztalhato ezen a téren. Ellentétben a kozép-kelet-europai
orszagokkal, a HR-ért feleldés személy részvétele a felsd vezetésben szintén kisebb-nagyobb
novekedést, vagy legrosszabb esetben is stagnalast (germdn és latin csoport) mutat a tobbi
orszag-csoportban. Régionkra nézve tehdt mindkét kérdésben divergens tendenciat
tapasztalhatunk. A korabbi eredményekkel (Karoliny-Poor 2013; Poor 2013a; Svetlik et al. 2010)
szemben a HR egyre er6s0dd szervezeti pozicidja nemcsak megtorpanni latszik térségilinkben,
hanem visszalépésnek lehetiink tanti.
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nagyobb a cég, annal inkabb van HR részlege, a HR annal ink4bb részt vesz a felsé vezetésben,
van HR stratégidja, és alkalmazza a kezdettdl valo stratégiai konzultaciot a HR-rel. A HR felso
vezetésben vald részvételének a privat szektorhoz tartozas is 1ényeges meghatarozoja, mig a
tobbi szektorhoz tartozasbol nagy valoszintiséggel az kovetkezik, hogy nincs HR részleg és a HR
nem vesz részt a felsd vezetésben. A szakszervezetek befolydsa még a szignifikdns esetben is
elhanyagolhat6. Az orszag-csoportokba tartozasnak kiilonb6z6 modon van eldrejelzd szerepe a
négy vizsgalt valtozora. Az irott HR stratégia nem fligg szignifikdnsan az orszag-csoportoktdl; ez
0sszhangban van azzal, amit mar az eldzdekben is lattunk: a kiilonb6z6é régiok egy iranyba
mutaté konvergenciajaval, az irott HR stratégiaval rendelkezd cégek aranyanak novekedésével
minden orszag-csoportban. A HR felsd vezetésben vald részvételének — szintén dsszhangban
azzal, amit korabban megallapitottunk — negativ elérejelzdje 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 Gordogorszdghoz tartozas tehat a tobbi orszagtdl eltéré modon gyakorol
hatast a HR fels6 vezetésben vald részvételére és az tizleti stratégiaval kapcsolatos konzultaciora,
tehat nem hagyhato figyelmen kiviil. 4 hipotézis részben igazolodott.
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Kelet-Eurépaban, mert az ennek folytan megndvekedett és Osszetettebb, munkavéallalokkal
kapcsolatos tevékenységek felértékelik a HR vezetd €s apparatus fontossagat (Poor et al. 2011).
Ez azonban nem ad magyarazatot a régios értékek utols6 felmérésben tapasztalt visszaesésére, ez
elsddlegesen a szervezeti méretnek van befolydsolod hatédsa, azt is lattuk, hogy a Kozép-Kelet-
Eurdopahoz tartozas jelentésége sem elhanyagolhat6. Tehat van még béven tennivalonk a HR
modelljébdl kiindulva a HR stratégiai partner szerepét erdsiteni kell gy a régidban, mint hazank
szervezeteiben is. Ehhez elsdsorban szemléletformalésra és a korszerit HRM ismeretek atadasara
van sziikkség, részben az egyetemi oktatason keresztiil, részben a vezetdk és HR-esek
tovabbképzése utjan.

5.2. Osszegzés és javaslatok

A regiondlis és kulturalis kontextusbol eredd sajatossagok, az eurdpai orszagok, illetve régiok
HRM gyakorlatait jellemzd divergens tendencidk a mai napig tetten érhetdk. Ez egybecseng a
HR gyakorlatok kontextus-fliggdségére vonatkozd megéllapitasokkal, és ismételt cafolatat adja a
»best practice”-ek univerzalis elterjedésére €s alkalmazhatosdgara vonatkozo elképzeléseknek,
tovabba megerdsiti azokat az eredményeket is, melyek szerint a volt szocialista orszagokban
kovetett HR gyakorlatok Eurdpan beliill egy elkiiloniild régidt alkotnak (Karoliny-Poor 2013;
Poor et al. 2011); €s ez még a rendszervaltas utan majd’ harom évtizeddel is fennall. Ugyanakkor
eredményeim alapjan az is nyilvanvalo, hogy még a gazdasagilag fejlett észak- és nyugat-eurdpai
orszagokat sem szabad a HRM szempontjabol egységes tombként kezelni, mint ahogyan korabbi
elemzések (Karoliny-Poor 2013) erre kisérletet tettek. Az Egyesiilt Kirdlysag, Franciaorszag, a
german és skandindv klaszter szdmos tényezot tekintve eltérd jellegzetességeket mutat, tovabba a
HR jellemzdk mentén is elég jol elkiilonitheték egymastdl a liberadlis piacgazdasagok és a
koordinalt piacgazdasagok (Hall-Soskice 2001). Figyelemre méltdé tendencia az amerikai HR
gyakorlatok kozeledése a koordinalt piacgazdasadgokat alkotd eurdpai orszagokéhoz, ami a
szakszervezetek er8sodésében, valamint a teljesitményaranyos javadalmazas, és a TER
eredmények felhasznaldsanak csokkenésében mutatkozik meg. Altaldban is elmondhato, hogy a
szakszervezetek ereje €s a teljesitményértékelés, valamint a teljesitményalapu javadalmazas
kozott, ha nem is tal szoros, de érzékelhetd, forditott iranyu kapcsolatot lehetett kimutatni.

Erdekes képet mutatnak a Franciaorszagra és Gorogorszagra vonatkozé eredmények. Annak
ellenére, hogy mind a kett6t a mediterrdn piacgazdasdgok kozé soroljak (Hall-Gingerich 2004;
Psychogios-Wood 2010), Gordgorszag szamos jellemzdben inkabb Kozép-Kelet-Europa
feltorekvd gazdasagaival (Amable 2003; Hancke et al. 2007) mutat hasonlosagot
(szakszervezetek befolydsa, szakszervezeti tagok szama, atipikus foglalkoztatasi formak
elterjedtsége, teljesitményaradnyos javadalmazasi formak alkalmazésa, képzési koltségek, képzési
napok, a HR bevonasa az iizleti stratégia kialakitasaba), mintsem Franciaorszaggal vagy a tobbi
gazdasagilag fejlett régioval. Ez voltaképpen nem is annyira meglepd, ha arra gondolunk, hogy a
menedzsment értékeken alapuldé GLOBE kutatas Gorogorszdgot nem a latin-eurdpai, hanem a
kelet-eurdpai klaszterbe sorolta (Gupta et al. 2002); és megerdsiti azt a feltételezést, hogy a HR
gyakorlatokban megmutatkoz6 azonossagok és kiilonbségek sokkal inkdbb kulturalis gyokerekre
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vezethetOk vissza, mintsem egyéb tényezOkre. Franciaorszadg viszont jol mutatja mediterran
piacgazdasagok jellegzetességét, a nagyobb liberalizacio és nagyobb koordinécioé iranyaba vald
egyideji fejlodést (Psychogios-Wood 2010), ami a francia szervezetek HR gyakorlataiban is
megjelenik. Ez elsOsorban a szakszervezetek nagyobb erejében, illetve a teljesitmény aranyos
javadalmazas és a TER fokozott alkalmazasaban — ahol az Egyesiilt Kiralysaggal egyiitt vezetd
szerepe van — kovethetd nyomon. Franciaorszag, a HR stratégiai szerepét ¢és az atipikus
foglalkoztatasi formak alkalmazasat tekintve is a tobbi fejlett orszagéhoz hasonlo, a gorogoktol
eltérd jellemzokkel rendelkezik. Mindez egyuttal azt is jelenti, hogy a gordg HR gyakorlatok
nem vizsgalhatdk a tobbi mediterran piacgazdasagként szamon tartott orszaggal dsszevontan.

A kozép-kelet-europai régid és hazank szervezeteinek HR gyakorlata tobb rész-teriilet esetében
is konvergenciat mutat a nemzetkdzi tendencidkkal, mikozben a HRM sajatos megjelenési
formai tovéabbra is jelen vannak. A gazdasagilag fejlett régiok tobbségében a szakszervezetek a
mai napig erdsebbek, mint térségiinkben, ami aldl csak a volt jugoszlav utdédallamok képeznek
kivételt. Kiilondsen igy van ez hazdnkban, ahol az utols6 felmérés ota a szakszervezetek szerepe
¢s befolyasa jelentds mértékben tovabb csokkent. A kiils0 HR szolgéltatok alkalmazéasaban is
tovabb novekedett régionk lemaradasa, Magyarorszag viszont még az el6zé felmérés ota
elszenvedett visszaesés ellenére is, joval a régios atlag folott all, a german tomb orszagaihoz
hasonlo6 értékekkel. Az eredmények tovabba arra engednek kovetkeztetni, hogy régionkban és
féleg hazdnkban a HR-ért felelds személyek kiszoruloban vannak a felsd vezetésbdl, és az iizleti
stratégia kialakitasabol. Az elektronikus HR informécios rendszerek hasznéalatdban ugyanakkor
ugy a régio, mint hazank is egy szinten all a gazdasagilag fejlett orszagokkal; ez azért is
figyelemre méltd, mert a magyar ¢és igy a kozép-kelet-eurdpai mintdban is joval nagyobb aranyt
képviselnek a kis 1étszamu cégek. A térség orszagai, igy Magyarorszag is, szdmos tovabbi HR
tertileten, mint a HR részleggel és HR stratégiaval rendelkezok aranya, az atipikus foglalkoztatas
¢s a teljesitményértékelés terjedése, egyre inkabb kozelitenek az amerikai és a fejlettebb eurdpai
régiok HR gyakorlatdhoz. Mivel a rendszervaltast megel6z6 idészakban a TER alkalmazasa
szinte teljesen hidnyzott a kdzép-kelet-eurdpai szervezetek gyakorlatabol (Karoliny-Poor 2013),
ebben a tekintetben a gazdasagilag fejlett orszdgok gyakorlatdhoz valé konvergencidnak
vagyunk tanti. Mindez felveti azt a kérdést is, hogy a kozép-kelet-eurdpai orszagok ilyen irdnyt
fejlédése a skandinav-német, un. Rajnai modell-hez (Albert 1991) valo felzarkozast jelenti-e,
vagy a tendencia folytatddni fog a liberalis piacgazdasagok felé vald kozeledéssel.

A kiilonbozd régiok HR gyakorlatdban megnyilvanulé divergens vondsok mellett tehat tobb
(Mayrhofer et al. 2004) azonban tovabbra sem beszélhetlink. A HR-részleg mérete és a rugalmas
munkaszerzddések hasznalataban a korabbi kutatdsokhoz (Brewster 2007b) hasonl6 eredmények
adodtak, ugyanakkor a teljesitményalapli bérezés vonatkozasdban ugyanez mar nem mondhatd
szervezeti méretnek van a leginkdbb eldrejelzd hatdsa, erre nézve a kiillonbozd orszag-
csoportokba tartozas masodlagos — bér, kiilondsen a kdzép-kelet-eurdpai orszagok esetében nem
elhanyagolhat6 — jelentdséggel bir, mig a szakszervezetek befolyasa jelentéktelen.

Noha a HR tevékenység nem csupdn, és nem is elsdsorban a HR-es szakalkalmazottak munkaja,
hanem jelentds részben menedzsment feladat is, az is kivanatos, hogy a HR-es szakmai tudasnak
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egyszersmind a HR miikddésében is a felsdvezetdi nézOpont keriiljon elétérbe (Bakacsi et al.
2000). Ha Ulrich (1998) szerepmodelljébdl indulunk ki, a HR stratégiai partner szerepét
feltétleniil erdsiteni kell a régid szervezeteiben és nem utols6 sorban Magyarorszagon is.
Hasonlé mondhaté el az érdekképviseld szereprdl is, melynek erdsitésére kiilonosen azokban az
orszagokban lehet égetd sziikség, ahol a szakszervezetek szerepe és ereje visszaszoruldban van,
igy hazénkban is. Ez nem kis kihivast jelent a régio szervezetei és HR-esei szamara, hiszen e két
szerep kovetelményei kozott nagy ellentmondas fesziil (Caldwell 2003; Francis-Keegan 2006).
Azt gondolom, hogy a HR szakemberek ¢és a cégvezetdk ezekre valo megfeleld felkészitése €s
tovabbképzése fontos tényezO lehet abban, hogy a térség vallalatai fel tudjanak zarkédzni az
iparilag fejlett régiok gyakorlatdhoz; ehhez elsdsorban a kisebb és kozepes cégek, azaz a KKV
szektor gondolkoddsmaddjanak, hozzaallasanak valtozasara lenne sziikség. Ebben a szegmensben
a legsiirgetobb a korszerii HR és menedzsment ismeretek és technikak elsajatitasa, hiszen azt is
lattuk, hogy minél nagyobb a cég, a HR pozicidja és stratégiai szerepe annal erdsebb. Ebben
pedig mar a sajat hazunk tdjan is soprogetiink, hiszen Ggy az Emberi Erdforrasok BA-s, mint a
Vezetés ¢és Szervezés mesterszakos képzéseinkben HR-es szakembereket és tandcsadokat
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 tanacsadodi szakma szerepét emelném
ki, hiszen a szdmukra, kilépve a multik és nagyvallalatok korébdl, egyrészt hatalmas lehetdséget,
ugyanakkor nagy kihivast is jelenthet a korszerii ismeretek szélesebb korben vald elterjesztése.
Mindezek eredményeképpen tillendiilhetiink azon a helyzeten, amit a mostani eredmények
sajnos inkabb erdsitenek, mintsem cafolnak, miszerint a magyar vallalatoknadl a HR-esek
tobbsége csupan az adminisztracioval bibelddik, és még mindig nem mondhatjuk el, hogy a HR
funkcio stratégiai szerepet toltene be a szervezetekben (Chikan 2008:297).

Bar az egymast koveté CRANET felmérések kovetkezetesen bizonyitottdk a HR gyakorlatok
vizsgalataban €s 0sszehasonlitasaban valo hasznossagukat, fontosnak tartom felhivni a figyelmet
a kutatas korlataira is. El6szor is, a kérddivek zart kérdéseket tartalmaznak, amelyek konnyen
feldolgozhatdak, kizarva a kétértelmii €s félreérthetd valaszokat, ugyanakkor az egyes témak ¢€s
Osszefiiggések gazdagsaganak egy része igy nem tud feltarulni. Masrészt nagyon valdszinii, hogy
azok fogjak a kérddivet inkabb megvalaszolni, akik komolyan veszik a sajat HR-es szerepiiket és
hivatasukat. Ez feltételezhetéen a HR funkcié adott szervezetnél betoltott stulyaval is
Osszefliggésben van, igy azok a cégek, ahol a HR funkcidt kevésbé veszik komolyan, lehetséges,
hogy a mintaban alulreprezentaltak lesznek (Croucher et al. 2010). Harmadsorban a CRANET
felmérések nem panel vizsgélatok, tehat az egyes ciklusokban a valaszadok nem ugyanazok. gy
annak ellenére, hogy az elemzésbe kizarolag azokat az orszagokat vontam be, amelyek mind a
két felmérésben részt vettek, a mintaban szerepld szervezetek eltérd kore €s ebbdl eredden eltérd
jellemzo6i, az id6beli Osszehasonlitast valamelyest torzithatjdk. Végiil, de nem utolsé sorban
szembe kell néznilink azzal is, amit Reeb és szerzétarsai (2012) is hangsulyoznak, hogy a
nemzetkdzi menedzsment teriiletén nem konnyti feladat a kutatds, mert a véletlen kivalasztason
alapulo ellenérzott modszerek nagyon ritkdn biztosithatok; és ennek a kivdnatos és idedlis
allapotnak a CRANET felmérések sem tudnak teljes mértékben megfelelni.

A téma szamtalan tovabbi kutatasi lehetdséget rejt magaban. Mivel vizsgalatomba a CRANET
valtozoknak csak egy sziikebb — bar kétségkiviil jelentdés — kore keriilt bele, érdemes lenne a
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vizsgalatot kiterjeszteni, egyrészt tovabbi valtozok bevondsaval, masrészt ujabb tobbvaltozos
statisztikai elemzésekkel, a valtozok kozotti még ismeretlen kapcsolatok és kolcsonhatasok
feltarasara. Harmadrészt vizsgalatom els6sorban Amerikara és Eurdpara korlatozodott, de
kiterjeszthetd lenne a vilag mas régidira is. Negyedrészt, ahogy azt a szakszervezetekre é¢s a HR

ey y

szempontbol homogén tombnek, tehat érdemes lenne a région beliili kiilonbségek feltarasara is
tovabbi vizsgalatokat végezni.
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6. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomat Einstein szavaival inditottam: a tudds egyetlen forrdsa a tapasztalat, méas szoval
tudasunk bévitésének tja a jelen jelenségeinek vizsgalatan és megértésén keresztiil vezet. Ebbdl
kiindulva a nemzetk6zi HR-kutatdsokra specializalodott globdlis CRANET kutatasi halozat
alapitoi nem kevesebbet, mint a HR gyakorlatok egész vilagra kiterjedd megismerését,
tendenciainak feltarasat és 0sszehasonlitasat tiizték ki célul. Dr. Poor Jozsef vezetésével, a SZIE
Menedzsment ¢s HR Kutatdo Kozpont évek ota részt vesz a halézat munkéjaban, amit a kutatd
kozpont munkatarsainak, koztik jomagamnak is, az elmult években kozzétett szamos
publikécidja fémjelez. Disszertaciomban ezt a megkezdett munkat folytattam, kihasznalva azt a
nagyszer lehetdséget, hogy mar a kozép-kelet-eurdpai térségre vonatkozoan is elérhetd harom
egymast kovetd felmérés empirikus adatai lehetové teszik a jelenségek idébeli 6sszehasonlitasat
is. Dolgozatomban tehat a halozat altal gyijtott adatokra tdmaszkodva vizsgaltam a HRM

crer

Amerikai Egyesiilt Allamokban, kozép-kelet-eurépai és hazai sajatossagokat keresve.

A kultura ¢és a gazdasag mikodése, miikodtetése, a koztik fennalld 0Osszefiiggések
tanulmanyozasa, a menedzsment megoldidsok ¢és lehetdségek kulturafiiggdsége, Hofstede
korszakalkot6 kutatasai Ota egyik kozponti témdja a menedzsment tudomanyoknak, és a mai
napig kutatok hosszli sordt foglalkoztatja. Kiindulva Brewster (2004) allitasabol, miszerint a
kiilonbdzé nemzeti kornyezetben a menedzsment is kontextus fiiggdveé valik, €s elfogadva azt a
nézetet, hogy a HRM is mindig egy rd befolyast gyakorlo, sajatos szervezeti és kiils6 kornyezeti
kontextusba van bedgyazva (Boxall-Purcell 2003; Brewster 2007b; Martin-Alcazar et al. 2005;
Poor 2013a), amellyel kdlcsonhatasban van, a komparativ megkozelitést valasztottam. Munkam
fokuszaban a kiilonb6zd orszagokban, illetve orszag-csoportokban megfigyelhetd tendencidk,
azonossagok és kiilonbségek feltarasara allt. Kiilon figyelmet szenteltem annak, hogy hogyan és
milyen irdnyban valtoztak a kozép-kelet-eurdpai régidban és Magyarorszagon alkalmazott HR
gyakorlatok, a kdzos szocialista mult hatdsai mennyiben meghatarozéak még napjainkban is, és a
gazdasagilag fejlett orszagokkal Gsszehasonlitva milyen konvergens tendenciak azonosithatok,
illetve fellelhetdek-e kozép-kelet-eurdpai sajatossagok, divergens vonasok.

A régio6 orszagaiban, a rendszervaltasat kovetden, az emberi er6forrasok menedzselése hatalmas
atalakulason ment at. Nem utolsdé sorban a térségben megjelend multinacionalis vallalatok
térhoditasa folytan egyre inkabb terjedni kezdett a gazdasagi orientaciot szem el6tt tart6 HRM
(Poor 2013a). Kutatdsomban tobb tényez6t vizsgalva ramutattam, hogy hol tart jelen pillanatban
ez a folyamat, hova jutottak el a régi6 szervezetei az elmult egy emberdltonyi, kozel harminc év
soran. Az eredmények azt mutatjak, hogy mikozben a képzések és fejlesztések, valamint a
teljesitményértékelés fontossadgat vagy az atipikus foglalkoztatasi formak szerepét egyértelmiien
felismerték, ugyanakkor a HR stratégiai szerepét tekintve mar korantsem ilyen rozsas a helyzet,
€s éppen ebben tortént visszalépés, regionalisan és hazankban egyarant. Kozép-Kelet-Europa
orszagal kozott, a kozds szocialista mult hatisa ellenére is, mutatkoznak kiilonbségek, és az
egylittmozgasok mellett eltérések, divergens vonasok is megfigyelhetok. A magyarorszagi HR
gyakorlatok nagy hasonlésagot mutatnak a térség tobbi orszagaval a legtobb HR jellemzd
tekintetében. Magyarorszdgon elsOsorban a szakszervezetek kisebb sulyaban és szerepében,
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valamint a HR stratégiai szerepét tekintve tapasztalhaté jelentdsebb negativ eltérés a régio tobbi
orszagatol, mig pozitiv oldalon a kiilsé szolgaltatok foglalkoztatasa all. A kozép-kelet-europai
régiora ¢€s hazankra nézve egyarant bizonyitast nyert, hogy a szervezetek HR gyakorlata tobb
tényezOt tekintve is konvergenciat mutat a nemzetkodzi tendencidkkal, mikozben a kozép-kelet-
eurépai HRM sajatos megjelenési formai tovabbra is jelen vannak. Arra szamitottam, hogy a
valsag hatasanak betudhatd, korabbi megingast kovetden a HR szervezeti pozicidja erdsddést fog
mutatni térségiinkben, ez azonban csak egyes részteriileteken volt kimutathatd. Eredményeim
alatdmasztjak azt, hogy a volt szocialista orszdgokban kovetett HR gyakorlatok a mai napig
»elklilontlo régiot alkotnak Eurdpan beliil, melynek sajatossagait a tovabbi kutatasok soran is
érdemes nyomon kovetni” (Karoliny-Podr 2013).

Bar a vizsgalatomba bevont orszag-csoportok emberi er6forras menedzsment gyakorlataiban jol
megragadhatd hasonlosagok és konvergens folyamatok azonosithatok, ugyanakkor a mai napig
egyértelmiien kimutathatok kulturdlis és intézményi gyokerekre visszavezethetd -eltérések,
divergens vonasok is. Figyelemre méltdo eredmény, hogy Amerikdban a teljesitménytdl fiiggd
javadalmazas, ¢és a TER eredményeinek felhasznalasa csokkenést mutat, mikozben a
szakszervezetek erdsodtek; ezeken a teriileteken az amerikai és eurdpai HR gyakorlatok
kozeledésének lehetliink tanti. Tovabbi érdekes eredménynek tartom, hogy a mediterran
piacgazdasagok kozé sorolt Gorogorszag HR szempontbdl sokkal inkdbb mutat hasonldsagot
Kozép-Kelet-Eurdpa feltorekvo gazdasagaival, mint a szintén mediterran piacgazdasagnak tartott
Franciaorszaggal vagy a tobbi gazdasagilag fejlett régioval. Ez megerdsiti azt a feltételezést,
hogy a kiilonbségek és azonossdgok sokkal inkabb kulturalis gyokerekre — a GLOBE kutatas
kulturalis klaszterekre vonatkozé eredményeivel Gsszhangban — vezethetdk vissza, mintsem
egyéb tényezOkre. Vizsgalatom eredményei aldtdmasztjdk Karoliny és Poor (2013)
megallapitasat, hogy a HR gyakorlatok egységesedéséhez a korabbi feltételezésekkel szemben, a
globalizacids hatasok ellenére sem vezet egyenes ut.

Kutatdsommal, 0gy vélem, magam is hozza tudtam jarulni ahhoz a folyamatosan bdviild
ismerethalmazhoz, amely az emberi eréforrds menedzsment gyakorlatok alakulasédban jelentkezd
tendencidk feltarasat és megismerését segiti eld.
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7. SUMMARY

I started my paper with Einstein's words: ’The only source of knowledge is experience’ — or, in
other words, the only way for us to expand knowledge is by examining and understanding
current phenomena. Starting with this precept, the founders of the global CRANET research
network, which specializes in international HR research, are aiming at nothing less than the
world-wide understanding of HR practices, exploring and comparing their trends. Under the
leadership of Dr. Jozsef Poodr, the Management and HR Research Centre of Szent Istvan
University has now been involved in the network for some years. This is reflected in the
publications of the Research Centre, including contributions from myself, which have appeared
in recent years. In my dissertation, I have continued this work, taking advantage of the unique
opportunity provided by empirical data from three consecutive surveys on the CEE region — data
which can also be used to compare phenomena over a period of time. I have studied the
specificities of HRM practices — and the changes which have emerged — in the six regions of
Europe and in the birthplace of HRM, the USA, searching for the essential features of Central
and Eastern Europe and of Hungary.

The functioning of the economy, the effects of culture, the study of the relationships between
them and the culture dependence of management as they strive for solutions have all been central
topics in the management sciences since Hofstede's epoch-making research, and to this day they
occupy a long line of researchers. Starting with Brewster's (2004) assertion that divergent
national background contextualizes management, and accepting the view that HRM is embedded
in particular contexts (in the organizational and external environment) HRM is located in and
influenced by its context (Boxall-Purcell 2003; Brewster 2007b; Martin-Alcézar et al. 2005; Poor
2013a). For the purpose of this dissertation I chose a comparative approach. The focus of my
work was to reveal trends, identities and differences in various countries or groups of countries.
Particular attention was paid to how — and in what direction — HR practices in Central and
Eastern Europe and Hungary had changed, how important had been the effects of the common
socialist past on today, what convergent tendencies could be identified in comparison to
economically developed countries and whether there were any Central and East European
specifics or divergent features.

In the countries of the region, following the political transition, Human Resources Management
has undergone a total transformation. Finally, the expansion of multinational corporations in the
region has led to a form of HRM with a clear economic orientation (Po6r 2013a). In my research,
I indicated where this process stood at the moment and how far the organizations of the region
had advanced over the past — nearly thirty — years. The results showed that, whilst the
importance of training and development, performance appraisal or the role of atypical forms of
employment had been clearly recognized, nevertheless, in respect of the strategic role of HRM,
the situation was not encouraging; there had, in fact, been a step back at both regional and
national level. Despite the effects of the common socialist past, there are differences among the
Central and East European countries, and there are also differences and divergent traits alongside
co-movement. HR practices in Hungary are very similar to those in the rest of the region in
respect of most HR features. However, in Hungary there is a significant negative difference from
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the other countries in the region with the lesser weight and role of the trade unions, as well as the
strategic role of HR. On the positive side, however, there is a notable use of external service
providers. Hence it has been proved that in both the CEE region and in Hungary the HR
practices of organizations show convergence with international tendencies in many respects,
while the specific forms of Central and East European HRM are still visible. I expected that the
weakening of the position of HR in organisations due to the financial crisis would have been
followed by its strengthening in the region, but this could only be demonstrated in some sub-
areas. The results confirm that HR practices in the former socialist countries have, to date, been
"a distinct region within Europe, whose features are worthy of further research" (Karoliny-Poor
2013).

Although similarities and convergent processes can be identified in the HRM practices of the
country groups involved in my study, the differences and divergent traits which can be attributed
to cultural and institutional roots are clearly visible today. There is a notable result regarding HR
practises in the USA, characterized by the decline in performance-based remuneration and the
use of PAS results in different decisions, whilst the trade unions were strengthened. In these
areas we can witness the convergence of American and European HR practices. I think it also
interesting that Greece, which is regarded as a Mediterranean Market Economy, is much more
similar to the emerging economies of Central and Eastern Europe than to France, which is also
considered as an MME, or to other economically developed regions. This reinforces the
assumption that differences and identities lie more in the cultural roots — in line with the cultural
clusters of the GLOBE research — than elsewhere. The results of my study support the assertion
of Karoliny and Podr (2013) that the alignment of HR practices does not follow a straight path —
in contrast to previous assumptions and despite the effects of globalization.

With my research, I believe that [ have been able to contribute to the ever-expanding knowledge
set which promotes the exploration and familiarity of trends in HRM practices.
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M4. SPSS MELLEKLETEK

1. sz. SPSS melléklet

Correlations

Szakszidx TER_men TER_prof TER_javad | TER_kepzes | TER_Kkarrier TER_mterv atlag4 Teljpber_men [|Bonusz_men | Teljber_prof | Bonusz_prof

Szakszidx Pearson Correlation 1 -,519 -,602 -,783" -,815" -,686 -,393 -,780" -,424 -,619 -,448 -,594]

Sig. (2-tailed) ,232 ,250 ,038 ,025 ,089 ,383 ,039 ,343 ,138 ,313 ,160

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

TER_men Pearson Correlation -,519 1 ,946™" ,850° ,585 414 -,209 ,516 747 797" , 706 861"

Sig. (2-tailed) ,232 ,001 ,015 ,167 ,356 ,652 ,236 ,054 ,032 ,076 ,013]

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

TER_prof Pearson Correlation -,502 946" 1 ,760" ,489 ,311 -,401 ,381 ,859° ,838" ,832" ,8927

Sig. (2-tailed) ,250 ,001 ,048 ,266 ,497 ,373 ,399 ,013 ,019 ,020 ,007]

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

TER_javad Pearson Correlation -,783" ,850° , 760 1 8817 797 ,258 ,868" ,562 ,856° ,568 ,863°

Sig. (2-tailed) ,038 ,015 ,048 ,009 ,032 ,576 ,011 ,189 ,014 ,184 ,012]

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

TER_kepzes Pearson Correlation -,815" ,585 ,489 8817 1 953" ,561 976" ,205 ,598 ,220 ,599

Sig. (2-tailed) ,025 ,167 ,266 ,009 ,001 ,190 ,000 ,660 ,156 ,636 ,156

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

TER_karrier Pearson Correlation -,686 414 ,311 797" 953" 1 ,678 975" ,046 ,541 ,085 ,511

Sig. (2-tailed) ,089 ,356 ,497 ,032 ,001 ,094 ,000 ,922 ,210 ,857 ,241

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

TER_mterv Pearson Correlation -,393 -,209 -,401 ,258 ,561 ,678 1 ,676 -,584 -,135 -,544 -,200

Sig. (2-tailed) ,383 ,652 ,373 ,576 ,190 ,094 ,095 ,168 773 ,207 ,667]

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

atlag4 Pearson Correlation -, 780" ,516 ,381 ,868" 976" 975" ,676 1 ,118 ,572 ,144 ,550]

Sig. (2-tailed) ,039 ,236 ,399 ,011 ,000 ,000 ,095 ,801 ,180 , 758 ,201

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Teljper_men Pearson Correlation -,424 747 ,859" ,562 ,205 ,046 -,584 ,118 1 ,836° ,993™7 ,866"

Sig. (2-tailed) ,343 ,054 ,013 ,189 ,660 ,922 ,168 ,801 ,019 ,000 ,012]

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Bonusz_men Pearson Correlation -,619 797 ,838" ,856" ,598 ,541 -,135 572 ,836" 1 ,864" 088"

Sig. (2-tailed) ,138 ,032 ,019 ,014 ,156 ,210 773 ,180 ,019 ,012 ,000|

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Teljber_prof Pearson Correlation -,448 ,706 ,832" ,568 ,220 ,085 -,544 ,144 ,993" ,864" 1 878"

Sig. (2-tailed) ,313 ,076 ,020 ,184 ,636 ,857 ,207 ,758 ,000 ,012 ,009

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Bonusz_prof Pearson Correlation -,5694 861" ,892" 863" ,599 ,611 -,200 ,5650 ,866" 088" 878" 1
Sig. (2-tailed) ,160 ,013 ,007 ,012 ,156 241 ,667 ,201 ,012 ,000 ,009

N 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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2. sz. SPSS melléklet

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square | Std. Error of the
Estimate
1 ,783°% ,612 ,535 9,37154
a. Predictors: (Constant), Szakszidx
ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 693,888 1 693,888 7,901 ,038°
1 Residual 439,129 5 87,826

Total 1133,017 6
a. Dependent Variable: TER_javad
b. Predictors: (Constant), Szakszidx

Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta

(Constant) -4,035 3,634 -1,110 317

Szakszidx -7,150 2,544 -,783 -2,811 ,038
a. Dependent Variable: TER_javad

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square | Std. Error of the
Estimate
1 ,815% ,665 ,597 7,06484
a. Predictors: (Constant), Szakszidx
ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 494,320 1 494,320 9,904 ,025°
1 Residual 249,560 5 49,912

Total 743,880 6
a. Dependent Variable: TER kepzes
b. Predictors: (Constant), Szakszidx

Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) -5,423 2,739 -1,980 ,105
Szakszidx -6,035 1,918 -,815 -3,147 ,025

a. Dependent Variable: TER_kepzes
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3. sz. SPSS melléklet

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square | Std. Error of the
Estimate
1 ,780° ,609 ,530 6,63090
a. Predictors: (Constant), Szakszidx
ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 341,733 1 341,733 7,772 ,039°
1 Residual 219,844 5 43,969

Total 561,577 6
a. Dependent Variable: atlag4
b. Predictors: (Constant), Szakszidx

Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta

(Constant) -3,538 2,571 -1,376 ,227

1 Szakszidx -5,018 1,800 -,780 -2,788 ,039

a. Dependent Variable: atlag4
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4. sz. SPSS melléklet

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square | Std. Error of the
Estimate
1 4427 ,195 ,157 9,06686
a. Predictors: (Constant), szakszidx
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 418,995 1 418,995 5,097 ,035°
1 Residual 1726,366 21 82,208
Total 2145,361 22
a. Dependent Variable: atlag4
b. Predictors: (Constant), szakszidx
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) -6,750 1,945 -3,471 ,002
1 szakszidx -3,996 1,770 -,442 -2,258 ,035
a. Dependent Variable: atlag4
Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square | Std. Error of the
Estimate
1 ,752° ,566 ,543 5,67244
a. Predictors: (Constant), szakszidx
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 795,827 1 795,827 24,733 ,000°
1 Residual 611,355 19 32,177
Total 1407,181 20
a. Dependent Variable: atlag4
b. Predictors: (Constant), szakszidx
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) -6,978 1,274 -5,476 ,000
1 szakszidx -5,697 1,146 -, 752 -4,973 ,000

a. Dependent Variable: atlag4
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Block 1: Method = Enter

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Step 494,094 18 ,000
Step 1 Block 494,094 18 ,000
Model 494,094 18 ,000
Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & SnellR Nagelkerke R
Square Square
1 2824,430° ,169 ,238

a. Estimation terminated at iteration number 5 because parameter

estimates changed by less than ,001.

Hosmer and Lemeshow Test

10.14751/SZIE.2017.062

5. sz. SPSS melléklet

Step Chi-square df Sig.
1 12,979 8 ,113
Classification Table®
Observed Predicted
Does the person responsible for HR have | Percentage Correct
a place on the board or equivalent top
executive team?
No Yes

Does the person responsible No 329 509 39,3

for HR have a place on the
Step 1 board or equivalent top Yes 212 1615 88,4

executive team?

Overall Percentage 72,9

a. The cut value is ,500
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Variables in the Equation

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 1° CLUS_11 86,408 6 ,000
CLUS_11(1) -,225 ,294 ,585 1 444 ,799
CLUS_11(2) -1,257 ,238 27,830 1 ,000 ,285
CLUS_11(3) -,106 ,240 ,194 1 ,659 ,900
CLUS_11(4) 324 ,373 ,754 1 ,385 1,383
CLUS_11(5) -,523 ,234 5,003 1 ,025 ,593
CLUS_11(6) -,525 ,293 3,215 1 ,073 ,591
s1v6e(1) ,239 ,106 5,094 1 ,024 1,270
s1v7 249,151 3 ,000
s1v7(1) ,404 ,168 5,779 1 ,016 1,498
s1v7(2) 1,110 ,159 48,521 1 ,000 3,033
s1v7(3) 2,016 ,153 174,155 1 ,000 7,506
s6v2a 42,290 3 ,000
s6v2a(1) -,691 122 31,874 1 ,000 ,501
s6v2a(2) -,853 ,215 15,797 1 ,000 426
s6v2a(3) -,536 ,252 4,534 1 ,033 ,585
LETSZAM 16,316 3 ,001
LETSZAM(1) ,245 113 4,712 1 ,030 1,277
LETSZAM(2) ,315 ,143 4,859 1 ,027 1,370
LETSZAM(3) ,839 219 14,725 1 ,000 2,313
s1v3a(1) -,024 174 ,020 1 ,888 ,976
s5v2 ,026 ,041 412 1 ,521 1,027
Constant -,129 ,303 ,181 1 ,671 ,879

a. Variable(s) entered on step 1: CLUS_11, s1v6c, s1v7, s6v2a, LETSZAM, s1v3a, s5v2.
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6. sz. SPSS melléklet

Block 1: Method = Enter

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Step 439,623 16 ,000
Step 1 Block 439,623 16 ,000
Model 439,623 16 ,000

Model Summary

Step -2 Log likelihood Cox & SnellR Nagelkerke R

Square Square

1 3253,065° ,152 ,203

a. Estimation terminated at iteration number 4 because parameter

estimates changed by less than ,001.

Hosmer and Lemeshow Test

Step Chi-square df Sig.
1 9,929 8 ,270
Classification Table®
Observed Predicted
Stratégia - HR konzultacioja (kezdettdl | Percentage
fogva) Correct
nincs vagy csak kezdettdl fogva
részleges van konzultacié
konzultacié van
Step 1 nincs vagy
csak részleges
819 479 63,1
konzultacié
Stratégia - HR konzultaciéja
van
(kezdettél fogva)
kezdettdl fogva
van 379 988 72,3
konzultacié
Overall Percentage 67,8

a. The cut value is ,500
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Variables in the Equation

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)

Step1®  CLUS_11 73,200 6 ,000
CLUS_11(1) 414 250 2,743 1 098 1,513
CLUS_11(2) 639 210 9,296 1 002 1,895
CLUS_11(3) 579 206 7,930 1 005 1,784
CLUS_11(4) 908 284 10,230 1 001 2,480
CLUS_11(5) -191 204 875 1 350 826
CLUS_11(6) -,086 261 107 1 743 918
s1vec(1) 605 1100 36,404 1 ,000 1,831
s6v2a 1,167 3 761
s6v2a(1) 061 114 293 1 589 1,063
s6v2a(2) 185 206 805 1 370 1,203
s6v2a(3) -075 239 ,099 1 753 928
LETSZAM 6,335 3 ,096
LETSZAM(1) 203 105 3,745 1 053 1,225
LETSZAM(2) 273 129 4,482 1 ,034 1,314
LETSZAM(3) 324 182 3,181 1 075 1,382
s1v3a(1) - 747 169 19,590 1 ,000 A74
s5v2 098 037 7,024 1 008 1,103
s1va(1) 1,354 097 195,196 1 ,000 3,872
Constant -1,251 269 21,647 1 ,000 286

a. Variable(s) entered on step 1: CLUS_11, s1v6c, s6v2a, LETSZAM, s1v3a, s5v2, s1v4.
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Block 1: Method = Enter

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Step 322,921 18 ,000
Step 1 Block 322,921 18 ,000
Model 322,921 18 ,000
Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & SnellR Nagelkerke R
Square Square
1 2790,711° 114 ,166

a. Estimation terminated at iteration number 5 because parameter

estimates changed by less than ,001.

Hosmer and Lemeshow Test

10.14751/SZIE.2017.062

7. sz. SPSS melléklet

Step Chi-square df Sig.
1 8,038 8 ,430
Classification Table®
Observed Predicted
Does your organisation have a written | Percentage Correct
Personnel/HRM Strategy?
No Yes
Does your organisation have No 183 539 25,3
a written Personnel/HRM
Step 1 Strategy? Yes 122 1821 93,7
Overall Percentage 75,2

a. The cut value is ,500
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Variables in the Equation

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
CLUS_11 23,619 6 ,001
CLUS_11(1) -,426 ,289 2,174 1 ,140 ,653
CLUS_11(2) =471 247 3,615 1 ,057 ,625
CLUS_11(3) ,120 ,249 ,232 1 ,630 1,128
CLUS_11(4) -,460 ,320 2,067 1 ,151 ,631
CLUS_11(5) ,041 ,244 ,029 1 ,865 1,042
CLUS_11(6) -,049 ,303 ,026 1 ,872 ,952
s1v7 84,053 3 ,000
s1v7(1) ,900 ,170 27,944 1 ,000 2,460
s1v7(2) 1,079 ,161 45,114 1 ,000 2,942
s1v7(3) 1,393 ,153 83,343 1 ,000 4,026
Step 17 s6v2a ,973 3 ,808
s6v2a(1) ,034 ,128 ,069 1 ,793 1,034
s6v2a(2) -,195 ,218 ,800 1 ,371 ,823
s6v2a(3) ,002 ,263 ,000 1 ,993 1,002
LETSZAM 27,187 3 ,000
LETSZAM(1) ,225 112 4,041 1 ,044 1,252
LETSZAM(2) ,632 ,150 17,726 1 ,000 1,882
LETSZAM(3) ,922 ,229 16,187 1 ,000 2,513
s1v3a(1) 1,500 ,162 85,703 1 ,000 4,481
s5v2 ,053 ,042 1,646 1 ,200 1,055
s1v4(1) ,235 ,106 4,890 1 ,027 1,264
Constant -1,789 ,316 32,141 1 ,000 ,167

a. Variable(s) entered on step 1: CLUS_11, s1v7, s6v2a, LETSZAM, s1v3a, s5v2, s1v4.
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8. sz. SPSS melléklet

Block 1: Method = Enter

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Step 460,782 18 ,000
Step 1 Block 460,782 18 ,000
Model 460,782 18 ,000

Model Summary

Step -2 Log likelihood Cox & SnellR Nagelkerke R

Square Square

1 1086,763° ,159 ,360

a. Estimation terminated at iteration number 20 because maximum

iterations has been reached. Final solution cannot be found.

Hosmer and Lemeshow Test

Step Chi-square df Sig.
1 7,465 8 ,487

Classification Table®

Observed Predicted
Do you have HR department? Percentage
No Yes Correct
Do you have HR No 33 193 14,6
Step 1 department? Yes 22 2417 99,1
Overall Percentage 91,9

a. The cut value is ,500
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Variables in the Equation
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B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
CLUS_11 42,003 ,000
CLUS_11(1) 16,805 2975,840 ,000 995 19870605,027
CLUS_11(2) -,266 ,703 ,144 ,705 ,766
CLUS_11(3) -2,056 ,645 10,157 ,001 ,128
CLUS_11(4) -, 737 ,971 576 448 478
CLUS_11(5) -2,255 ,635 12,599 ,000 ,105
CLUS_11(6) -2,062 712 8,396 ,004 27
s1v7 28,856 ,000
s1v7(1) ,365 273 1,794 ,180 1,441
s1v7(2) 1,256 ,303 17,200 ,000 3,513
s1v7(3) -,091 ,241 ,142 ,706 913
Step 1° s6v2a 67,185 ,000
s6v2a(1) -1,517 ,194 61,039 ,000 ,219
s6v2a(2) -1,524 ,362 17,746 ,000 ,218
s6v2a(3) -1,080 465 5,407 ,020 ,340
LETSZAM 69,511 ,000
LETSZAM(1) 1,103 ,184 35,750 ,000 3,012
LETSZAM(2) 2,836 475 35,574 ,000 17,045
LETSZAM(3) 3,492 1,026 11,584 ,001 32,842
s5v2 ,156 ,071 4,896 ,027 1,169
s1v4(1) -,129 ,180 519 471 ,879
s1v6e(1) 1,507 ,166 82,049 ,000 4,512
Constant 2,779 ,669 17,275 ,000 16,102

a. Variable(s) entered on step 1: CLUS_11, s1v7, s6v2a, LETSZAM, s5v2, s1v4, s1v6c.
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MS5. A CRANET KUTATAS KERDOIVE (2014)

CRANET SZIE

K

Tisztelt Holgyem, Uram!

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kara és a Szent Istvan Egyetem
Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kara, a Cranet nemzetkozi kutatohalézat tagjaiként és
immaron a magyar szakmai szervezetek, a Human Szakemberek Orszagos SzoOvetsége
(HSZOSZ) és az Orszagos Humanmenedzsment Egyesiilet (OHE) kdzremiikodésével, valamint
az Euromenedzser Tanacsadd és Képzési Kozpont tdmogatasaval harmadszor végez olyan
felmérést az emberi eré6forras menedzsment magyarorszagi helyzetérdl, ami nemzetkozi
Osszehasonlitd vizsgalatok alapjat képezi.

Kérjiik, hogy On, mint cégének/szervezetének e témakdrrel kapcsolatos felelése, ossza meg
vellink szakmai tapasztalatait a kdvetkezé kérddiv kitoltésével! A felmérésben vald részvétel
onkéntes és dijmentes, az adatokat bizalmasan kezeljuk. Kérjuk, szakitson idét a kérdések
végigolvasasara és megvalaszolasara és a kitoltott kérdSivet mihamarabb juttassa vissza
hozzank!

A kutatas lezarasa utan a felmérés eredményérol készitett jelentésiinket a résztvevok e-
mailben megkaphatjak, ehhez kérjiik, toltse ki az alabbi tablazatot!

A kérddivet kitolté és az 6t foglalkoztaté vallalat/szervezet adatai

A Kitolté neve:

Beosztasa:

A szervezet neve:

Cime:

Telefonszama:

E-mail cime:
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KERDOIV KITOLTESI UTMUTATO

Ezt a kérdbivet ugy készitettlik, hogy az a lehetd legkdnnyebben és leggyorsabban kitdlthetd
legyen. A kérdések tobbsége egy-egy négyzet megjeldlésével egyszerlien megvalaszolhato,
csak kevés informacionak kell utananézni.

E kérddivben annak a szervezetnek, vagy szervezeti egységnek (divizid, Uzleti egység) a
személyzetilemberi eréforras (HR) politikajarol és gyakorlatarél kérdezzilk, amelynek On
emberieréforras-menedzselési felelSse.

Kérjik, jeldlje azt a szervezeti szintet, amelyre a kérdéiviinkre adott valaszai vonatkoznak:

a. Az On szervezete egy nagyobb vallalat/intézmény(csoport) Igend; Nem U,
része?
b. Haigen, az On valaszai a Magyarorszagon miik6dé Igend; Nem O,

szervezeti egységek egészére vonatkoznak?

E kérdbiv tdbb mint 40 orszag magan-, k6z- és nonprofit szektorbeli munkaltatéjanak egyidej
vizsgalatara (www.cranet.org) készult, emiatt néhany kérdés szohasznalatat szokatlannak
talalhatja.

EGYUTTMUKODESET ELORE IS KOSZONJUK!

Karoliny Martonné dr. Dr. Poor Joézsef
habil. egyetemi docens egyetemi tanar
Pécsi Tudomanyegyetem Szent Istvan Egyetem
Kdzgazdasagtudomanyi Kar Menedzsment és HR Kutaté Kozpont
H-7622 Pécs, Rakoczi u. 80. H-2100 G6dollé, Pater Karoly u.1.
e-mail: karoliny@ktk.pte.hu e-mail: poor.jozsef@gtk.szie.hu
telefon:+36-20-4035066 telefon: +36-20-464-9168

A kutatas tamogatdja:

Euromenedzser®
by

© CRANET, 2014 PECS-GODOLLO
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1.RESZ: HRM TEVEKENYSEG A SZERVEZETBEN

Megkézelitéen hany embert foglalkoztat (alkalmazottként) az On szervezete?

Osszesen: f6_ Férfi: f6 Né: f6

Kérjiik, adja meg a foglalkoztatottak alkalmazotti kategoriankénti aranyait!

3a.

A. Vezet6k/Menedzserek a foglalkoztatottak %-a
B. Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezet6k) a foglalkoztatottak %-a
C. Irodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozok a foglalkoztatottak %-a

TELJES LETSZAM 100 %

Van az On szervezeténél Személyzeti/Emberi eréforras részleg?

3b.

Igen U4 Nem U,

Ha igen, akkor megkézelitéleg hany embert alkalmaz az On szervezete a Személyzeti /
Emberi eréforras (HR) részlegen?

Osszesen f6 Férfi f6 N6 f6

Az On szervezetében tagja-e a HR-felelds/vezetd az lgazgatétanacsnak, vagy az ezzel
megegyez6 felsévezetdi kornek?

Igen U, Nem 4,

Honnan toborozzak, valasztjak ki szervezetilk HR-felel6sét/vezetdjét?
(Csak egyet jeldljon be!)

A. Szervezetlk személyzeti/HR részlegének szakemberei kdzll U
B. Szervezetik nem személyzeti/HR szakemberei kérébdl ,
C. A személyzeti/HR szakemberek korébdl, szervezeten kivilrél S
D. Nem személyzeti/HR szakemberek kozll, a szervezeten kivilrél )

Van az On szervezeténél irott:

Igen Nem
A. Kuldetés/hitvallas nyilatkozat a4 o
B. Uzleti/szolgaltatasi stratégia a, Uy
C. Személyzeti/HR stratégia a, Uy
D. HR toborzasi stratégia P o
E. HR képzés-fejlesztési stratégia a, o
F. Tarsadalmi felel6sségvallalasi (CSR)* nyilatkozat a, o
G. Sokszinlségi nyilatkozat a, o

CSR * a szokasos és a torvény altal elvart mértéken tilmend, szélesebb erkodlcsi és kozosségi
elvarasoknak eleget tevé vallalatiranyitasi-tzletviteli gyakorlat.
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7. Ha szervezetének van lizleti/szolgaltatasi stratégiaja, annak kidolgozasaba mikor vonjak
be a személyzeti/HR tevékenységért felelés személyt? (Csak egyet jeldljon be!)
A. Kezdettél fogva [N
B. Késdbbi fazisoktol (I Pt
C. A megvalé6sitaskor a,
D. Nem vonjak be Uy
E. Nem értelmezhetd (nincs Gzleti stratégia) U,
8. Az Onék szervezetében kik a kovetkezé HR teriiletek fébb elvi kérdéseinek déntéshoz6i?
(Soronkeént egyet jeldljon!)
A vezetdk A vezetdk a A HR részleg A HR
HR részleggel a vezet6kkel részleg
konzultalva konzultalva szakemberei
A. Bérek és juttatasok P a, P )
B. Toborzas és kivalasztas d, a, P )
C. Képzés és fejlesztés d, a, P ay
D. Munkatgyi kapcsolatok (P a, d, )
E. Létszambdvités/csdkkentés d, a, P )
9. Milyen mértékben szervezik kiils6 szolgaltatoknak az alabbi teriileteket?
Nincs Teljesen
kiszervezés kiszervezett
A. Bérszémfejtés Do D1 Dz Dg D4
B. NyUngJak Do D1 Dz D3 D4
C. Juttatasok Do D1 Dz D3 D4
D. Képzés és fejlesztés Wo (. [ P s Uy
E. Létszamcsokkentés/leépités/outplacement Wo (. [ P Us (.
F. HR Informaciés rendszer Wo (. [ P s Uy
G. Toborzas Do D1 Dz D3 D4
H. Kivalasztas Do D1 Dz D3 D4
I. Vezetbi/alkalmazotti rendszeres kérések
kezelése (HR call-center) Qo A Q- Qs Qs
10. | Haszndljak-e a HR-munkaban a kovetkezoket?
Igen, Nem
A. Szamitogép-alapu/elektronikus HR informaciés rendszer 0, Q,
B. Vezetdi onkiszolgald (self-service*) rendszer
*Az elektronikus HR rendszer olyan funkcidja, amely a vezeték szamara kozvetlendl, a HR P o
részleg igénybevétele nélkll teszi lehetévé a beosztottak bizonyos HR-lgyeinek intézését.
C. Dolgozdi 6nkiszolgalo (self-service*) rendszer
* Az elektronikus HR rendszer olyan funkcioja, amely lehet6vé teszi, hogy a munkatarsak up o
bizonyos HR-ligyeiket maguk intézzék (pl. személyes adatok megvaltoztatasa, szabadsag
el6jegyzés).
11. | Mennyire jellemzé az On szervezeténél a személyzeti/HR funkcié/részleg teljesitményének

értékelése? (Kérjik, jeldlje az alabbi skala egy fokozatavall)

Egyaltalan nem Teljes mértékben
D0 D1 Dz D3 D4
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Il. RESZ: SZEMELYZET-BIZTOSITASI GYAKORLAT

1. | Hogyan alakult az On szervezeténél az alkalmazottak (teljes munkaidés
egyenértékesben kifejezett) 6sszlétszama az elmult harom évben? (Kérjik, egyet jeloljon
meg!)
Jelentdsen Nem valtozott Jelentdsen
csokkent ndvekedett
P N P Qs . Us
2, Kérijiik, jelolje, hogy az egyes foglalkozasi kategéridkban hasznaljak-e az alabbi szervezet-
karcsusito létszam- és koltségcsokkentd eszkozoket! (Kérjik, minden sorba tegyen legalabb egy
jelet!)
Vezet6k Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak) adminisztrativ nem
alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk
dolgozok
A. Létszamstop o o a o
B. Korai/id6 elétti nyugdijazas o o o o
C. Bels6 atcsoportositas, athelyezés (. (. (. o
D. Természetes fogyas/ lemorzsolddas (P (. (. o
E. A lejard hatarozott ideji munka-
szerz6dések meghosszabbitasi (. (. (. P
tilalma
F. Fizetés n,elkuh (tanulmanyi) Q, a, a, Q,
szabadsag
G. Kiszervezés/Outsourcing (. (. (. o
H. Vezetdi fizetéscsokkentés a4 o o o
I. Tuléra-korlatozas a4 o o o
J. Bér-befagyasztas (P a, a, Qo
K. Részleges munkakor-vesztés (. (. (. Wo
L. Munkakdr-megosztas (P P P o
M. Juttatds-csdkkentés a4 o o o
N. Dolgozdi fizetéscsokkentés mp mp mp o
. E iel atasok
© (egg 2\? agt?:zcziglan?z?zottak 1-4%-a) S S S Qo
T oay 6 matt oz itz 5-6%2) 0, Q, Q, =
Q. Témeges elbocsatas/csoportos
létszamleépités (1-3 hénap alatt az (P a4 a4 o
allomany 10 vagy t6bb %-a)
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Kérijiik, jelolje, hogy az egyes foglalkozasi kategériakban hasznaljak-e az alabbi toborzasi
forrasokat és technikakat! (Kérjuk, minden sorba tegyen legalabb egy jelet!)

Vezet6k Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak) adminisztrativ nem
alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk
dolgozdk
A. Belllrél (P P 4, o
B. Elészo/alkalmazotti kdzvetités (. (P (P o
C. Ujsaghirdetés Q. Q, Q, Qo
D. Allashirdetés oldal a
vallalati/intézményi honlapon A B B Qo
E. Allashirdetés oldalak a munkaeré-
kdzvetitd cégek honlapjain A B B Qo
F. K6zosségi Média (pl. Facebook) (P 4 4 o
G. Spontgn m(_egkereses'ek/ Q, Q, Q, 0,
személyes jelentkezések
H. Allasbérze a; aQ; aQ; Qo
I. Toborzo tigyndkségek/HR
tanacsadok/fejvadaszok d A A Qo
J. Munkaligyi Kézpont (. (P (P o
K. Gyakornoki program (P (P (P o

Kérijiik, jelolje, hogy az egyes foglalkozasi kategéridkban hasznaljak-e az alabbi kivalasztasi
moddszereket! (Kérjik, minden sorba tegyen legalabb egy jelet!)

Vezet6k Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak) adminisztrativ nem

alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk

dolgozdk

A. Bizottsag el6tti (panel) interju P 4 4 o
B. Paros (négyszemkdzti) interju (P 4 o o
C. Jelentkezési lap (P (P (P o
D. Pszichometriai teszt P P 4 o
E. Ertékeld kdzpont (AC) (P . a, o
F. Kbzdsségi média profilok (P 4 4 o
G. Referenciak (P a4 a4 o
H. Képességteszt/ Munkapréba P 4 4 o
I. Szakmai teszt (P P P o
J. Matematikai készség teszt Q. (P (P o
K. Online kivalasztasi tesztek a; Q; Q; Q;
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Kérjiik, jeldlje, hogy rendelkezik-e szervezete az alabbi csoportok barmelyikének kiemelt
kezelését, megerdsitését célozé (toborzasi, képzési, karrierfejlesztési) akcioprogramokkal?

Karrier- E csoportot

Toborzas Képzés fejlesztés kulén akciok

nem érintik
A. Etnikai kisebbségek P (. 4 o
B. Id6sebb dolgozdk (50+) P (. 4 o
C. Fogyatékossaggal él6ék P (. 4 o
D. Né&k 4, a, 4, o
E. Munkéba visszatérd nbk P P (P o
F. Alacsonyan képzett dolgozok P P U, Qo
G. Fiatalabb dolgozdk (25 év alatt) P P U, o

Kérjiik, jelolje, hogy az Onok alkalmazottainak megkozelitéen hany szazalékat érintik az
alabbi foglalkoztatasi- és munkarend-kategoriak!

Nincs 1-5% 6-10% 11-15% 16-20% 21-50% >50%

A. Hétvégi munka o a, Q, a, Q, a, O
B. Mliszakos munka o a, 4, d; 4, s P
C. Tuléra o a, Q, a, Q, a, O
D. Eves munkaodra

szerz6dés o P a, a, a, O O
E. Részmunkaid6 o a, 4, 4, 4, s P
F. Munkakdr-megosztas o P a, a, a, s P
G. Rugalmas munkaidé o a, 4, 4, 4, O O
H. Ideiglenes/alakalmi

munka o a, 4, 4, a, s P
I. Hatarozott ideji

munkaviszony o a, 4, 4, a, s P
J. Bedolgozéi munka o a, 4, 4, a, s P
K. Tavmunka Qo a, a, a, Q. a; O

L. Sdritett munkahét

(a heti kotelez6 munkadra
csokkentett szamu
miszakba sUritett

ledolgozasa) o a, a, d; a, s P

M. Kolcsdnzott
munkaerd o P a, a, a, s P
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Ill. RESZ: SZEMELYZET-FEJLESZTES

1. Alkalmaznak-e az On szervezeténél formalis teljesitményértékeld rendszert a
foglalkoztatottak alabbi kategoériaiban?

Igen Nem
A. Vezeték 4, o
B. Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezetdk) P o
C. Irodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozdk P o
2. Ha van teljesitményértékel6 rendszeriik, kérjiik, jelolje, hogy értékel6ként kik vesznek
részt abban! (Foglalkozasi kategdrianként minden tényleges értékel6t jeloljon!)
Vezet6k Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak)- adminisztrativ nem
alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk
dolgozék
A. A kozvetlen felettes U, (P (P o
B. A felettes felettese Q. O Q. Qo
C. Az értékelt maga (P (. o o
D. A beosztottak U, (P (P o
E. A munkatarsak (P (P P o

3. Figyelembe veszik-e az értékelési eredményeket az alabbi teriileteken hozott dontésekben?
Igen Nem
A. Fizetés, jutalom a4 o
B. Képzés-fejlesztés a4 o
C. Karrier-mozgasok a4 o
D. Létszamtervezés a4 o

4. Késziil-e szisztematikus igényfelmérés a személyzet képzéséhez, fejlesztéséhez az On
szervezetében?

| Igen O Nem O

5. | Becsiilje meg, hogy jelenleg az éves bérkéltség hany szazalékat forditjak képzésre!

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10% >10% Nem tudom
0, Oy O, Uy Uy Us Ue Uy Ug Uy Uy U4y 1
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6. Hozzavet6leg hany képzési napon vesznek részt évente az alabbi alkalmazotti kategoriakba
tartoz6 munkatarsaik?

|

| A. Vezetok atlagosan nap/fé/év
| B. Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezetsk) atlagosan nap/f6é/év
| C. Irodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozok atlagosan nap/fé/év

7a. | Késziil-e szisztematikus értékelés a képzési programjaik hatékonysagarél az On
szervezetében?

| Igen O Nem O,

7b. | Ha igen, akkor kérjiik, jeldlje, hogy hasznalja-e az On szervezete a képzés

hatékonysaganak értékelésére az alabbi megoldasokat!

Igen Nem
A. Egy évben egy dolgozoéra jutd képzési napok szama a, Uy
B. A képzési és fejlesztési tervben kitlizott célok elérése P o
C. Kozvetlenul a képzés utani reakcioértékelés d; o
D. Képzés elétti és kézvetlendl utana mért munkateljesitmény a, Uy
E. Képzés elbtti és a néhany hénappal késébb mért munkateljesitmény a, Uo
F. A kozvetlen vezetdktdl kapott informalis visszajelzés (P o
G. A munkavallaloktél szarmazd informalis visszajelzés a, o
H. Befektetés-megtérilés a, o

8. | Milyen mértékben hasznaljak karrier-menedzselésre a kovetkezé moédszereket?
Egyaltalan Nagyon nagy
nem mértékben
A. Specialis munkafeladatok o 4 a, P .
B. Tudasbdvit6 projektmunkak o 4 a, P .
C. On-the-job (munkavégzés kdzbeni) képzés Uy . . Pt S .
D. Projekt team-munkaban val6 részvétel o 4 a, P .
E. Formalis halézat-/kapcsolatépitd program o 4 a, P .
F. Formalis karriertervek o 4 a, P .
G. Fejleszté kdzpont (DC) o d, N Pt Q; Q,
H. Utddlasi tervek o d, Q, Q; Q.
I. Tervezett munkakori rotacié o P O, (Y Oy
J. ,Talentum” programok o P O, O, (A
K. Nemz"etk02| megbizatasok/ tapasztalat- O, =} 0, 0, =)
szerz6 programok
L. CoaChing DO D1 Dz Ds D4
M. Mentoralas DO D1 Dz Ds D4
N. Szamitégép-alapu csomagok/e-tanulas 0, a, o, 0, a,
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IV. RESZ: OSZTONZES ES JUTTATASOK

Kérjik, jelolje, hogy az alabbi koziil mely szinte(ke)n meghozott dontések alakitjak az egyes
alkalmazotti kategoriakban dolgozok alapfizetéseit! (Kategorianként tobb szintet is jeldlhet!)

Vezetbk Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak)- adminisztrativ nem

alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk

dolgozdk

A. Orszagos/iparagi kollektiv alku 4, 4, d, o
B. Regionalis kollektiv alku 4 [ a4 o
C. Véllalat/divizié a, a, a, o
D. Létesitmény/intézmény/telephely o, a, (P o
E. Egyenl D1 D1 D1 DO

Kérijiik, jelolje be, hogy munkatarsaik kérében alkalmazzak-e az alabbi megoldasok
barmelyikét!

Vezet6k Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak)- adminisztrativ nem
alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk
dolgozdk
A. Dolgozdi részvényprogram d, 4, d, o
B. Nyereségrészesedés 4 4 a4 o
C. Részvényopcio [l A 4 a4 o
D. Rugalmas juttatasok 4, 4, d, o
E. Egyéni teljesitményaranyos bérezés a, a, a, Uo
F. Egyéni célokhoz/teljesitményhez
kgtgttjutalom/prémfum Y s Qs s Qo
G. Team-célokhoz/teljesitményhez
Kottt jutalom J Y 9 9 s o
H. I?_zc—;-.rw_azetl-celokhoz/teIjes|tmenyhez Q, Q, a, 0,
otott jutalom
I.  Nem pénzbeli jutalom a4 4, 4, U

Alkalmaznak-e valamit a jogszabalyi eléirdasok altal elvartakon tilmenden az alabbi juttatasi
programok koziil?

Igen Nem
A. Munkahelyi gyermekintézmény u, Uy
B. Gyermekgondozasi intézmény kdltségtéritése u, Uy
C. Karrier-megszakitasi programok u, Uy
D. Gyermekgondozasi segély az anya szamara u, Uy
E. Gyermekszuletési potszabadsag az apanak u, Uy
F. Szil6i gyermekapolasi szabadsag* u, Uy
G. Vallalati nyugdijprogram u, Uy
H. Tanulmanyi szabadsag 4, o
I. Egészség-megdrzési programok d, Uy
J. Rugalmas/cafeteria juttatasok d, Uy

* A szUl6i gyermekapolasi szabadsag az, amit a szll6é a szokasos szabadsagon tul igénybe vehet,
példaul beteg gyermeke gondozasara.
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V. RESZ: ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK ES
KOMMUNIKACIO

Kérjiik, jeldlje, hogy a szakszervezeti tagok %-os aranya alapjan az On szervezete hova
tartozik!

0% 1%- 10% 11%-25%  26%-50% 51-75% 76-100% Nem tudom

a P Us . Us Us o

Mennyire befolyasoljak az On szervezetének miikddését a szakszervezetek?

Egyaltalan nem Nagyon
nagymeértékben
o (. [ P s Q.

Elismerik-e Ondknél a szakszervezeteket a kollektiv alku céljara?

Igen Uy Nem Qo

Miikodik Onoknél iizemi/kbzalkalmazotti tanacs?

Igen 4, Nem U,

Milyen mértékben hasznaljak az alabbi kommunikaciés médokat/csatornakat a cég
jelentésebb ligyeirél az alkalmazottaknak sz616 beszamolodk terjesztésére?

Egyaltalan Nagyon
nem nagymértékben
A. Kozvetlendl a felsd vezet6ktdl o P [ P s Q.
B. A kozvetlen felettesek révén o P [ P s Q.
C. A szakszervezeti megbizottak utjan o P [ P s Q.
D. Az Uzemitanacson keresztil o P [ P s Q.
E. Rendszeres munkasgylléseken o (P [ P s Q.
F. Team tajékoztatdkon o 4 [ P s A
G. Elektronikus kommunikacioval o (P [ P s A

Kérjik, jelolje, ha az alabbi témakrél kapnak hivatalos tajékoztatast az egyes alkalmazotti
kategoériaba tartozé6 munkatarsaik!

Vezet6k Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak)- adminisztrativ nem
alkalmazottak és/vagy fizikai hasznaljuk
dolgozdk
A. Uzleti stratégia Q; Q; Q; Qo
B. Pénzigyi eredmények (P a4 4 o
C. Munkaszervezés (P P 4 o
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Milyen mértékben hasznaljak az alabbi kommunikaciés médokat/csatornakat a dolgozoi
vélemények fels6 vezetéshez torténéd eljuttatasara?

Egyaltalan Nagyon nagy

nem meértékben
A. Egyenesen a fels6 vezetéknek o a4 a, [ S ()
B. A kozvetlen feletteseken keresztil o a4 a, [ S ()
C. A szakszervezeti képvisel6kon at o a4 , [ S ()
D. Az Gzemi tanacson keresztil o a4 a, s ()
E. Rendszeres munkasgyllések o a4 a, s ()
F. Team tajékoztatok o a4 a, [ S ()
G. Dolgozdi javaslatgyijté rendszer Uy d, [ A [ Uy
H. Elégedettség/attitlid-vizsgalatok (A P a, s d,
|. Elektronikus kommunikacio (Y d; a, ) U,
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VI. RESZ: SZERVEZETI ADATOK

1. Kérjiik, jeldlje be szervezete miikddési teriiletének f6 ipari vagy szolgaltatasi
agazatat (A szervezete tevékenységére legjellemz8bbet jeldlje!)
A. Mezbgazdasag, vadaszat, erdészet, halaszat, banyaszat és kofejtés U,
B. Elelmiszer, ital, textil-, fa és papir-, kdolaj-, és kapcsolodod termékek gyartasa [ A
C. Vegyi, gyogyszer, és gyogyaszati vegyi termékek gyartasa a;
D. Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termékek, mianyag és egyéb nem fém 0

termékek gyartasa 4
E. Szamitogép, elektronikai termékek, elektromos berendezések gyartasa Us
F. Gépek és berendezések gyartasa [ PS
G. Jarmigyartas a;
H. Egyéb feldolgozoipar Qs
I Villamos energia-, gaz-, g6z- és vizellatas, hulladékgazdalkodas Uy
J. Epit&ipar Uy
K. Nagy- és kiskereskedelem [ PP
L. Szallitas és raktarozas O
M. Szallashely-szolgaltatas, konyvkiadas, misorszéras U3
N. Tavkozlési, informatikai és egyéb informacids szolgaltatasok Uy
0. Pénzlgyi, biztositasi tevékenység U5
P. Szamviteli, gazdalkodasi, épitészeti, mérndki, tudomanyos kutatas, és az egyéb 0
adminisztrativ és szolgaltatast tamogato6 tevékenységek 16

Q. Koézigazgatas és kotelezd tarsadalombiztositas [ P
R. Oktatas Uy
S. Human-egészségugyi szolgaltatasok, a bentlakasos ellatas, szocialis ellatas U9
T. Egyéb iparag és szolgaltatas Uao

2a. | Kérijiik jelezze, hogy az On szervezete mely szektorba tartozik!
Maganszektor P
Ha a maganszektorba tartozik, nyilvanos (t6zsdén jegyzett) részvénytarsasag-e az On
szervezete?

Igen 4y Nem U,

Koézszféra Q.
Ha a kézszféraba tartozik a Orszagos U, Regionalis U, Helyi Q;
szervezete, akkor
Nonprofit [ Y
Vegyes Q.
(K6z- és magan szektor)

2b. | A vallalat alapvetden egy csalad tulajdonaban és/vagy iranyitasa alatt van?

Igen O, Nem O, Nem jellemzé Qg

Ha igen, akkor a csalad aktivan részt vesz az iranyitasban? Igen 4 Nem 4,
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3. Mennyi a bérkoltségek miikodési kéltségen beliili aranya az On szervezeténél?

A mikddési koltsegek --------- %-a Nem tudom O

4. Ha az On szervezete a maganszektorban miikédik, On szerint a cég brutté arbevétele az
utébbi harom évben:

A. Joval meghaladta a koéltségeket Us
B. Elegend§ volt egy szolid profit képzésére a,
C. Elég volt a kdltségek a fedezésére [ S
D. Nem volt elég a koltségek fedezésére [ P
E. Olyan alacsony volt, hogy jelentds veszteség keletkezett a,

5. Az On szektoraban miikédd tébbi szervezettel 6sszehasonlitva, hogyan értékelné
szervezetének teljesitményét az alabbiak tekintetében? (Kérjiik, minden sorba tegyen legalabb

egy jelet!)
Gyenge, Atlagos/a  Jobb,  Kivalé Nem
iparagi Atlag verseny- mint jellemzé
sereghajté  alatti tarsakkal az
azonos atlag
A. SZOlgéltatasmln(’jSég a, d, ) Oy s (S
B. Termelékenységi szint a, d, ) Oy s (S
C. Nyereségesség d, a, A ) s [
D. Innovacios rata d, a, s O, s O
E. Részvénypiaci teljesitmény d, a, s O, s O
F. Kdrnyezetvédelmi igyek a, d, I Oy s (S
6. Hogy jellemezheté szervezete termékeinek, szolgaltatasainak f6 felvevé-piaca? (Kérjlk, csak
egyet jel6ljon meg!)
A. Helyi a,
B. Régios a,
C. Orszagos U,
D. Kontinensnyi (Eurépa) Uy
E. Vilagmeéreti Us

7. ‘ Az On szervezete altal kiszolgalt piac jelenleg:
|

Nagymértékben Nem valtozik Nagymértékben
visszaesik bévdl
| Q, Q, Q; a, Qs
8. | Részese volt-e szervezete az alabbi valtozasok barmelyikének az utébbi harom évben?
(Jeldlje mindet, ami bekdvetkezett!)
Igen Nem
A. Egy masik szervezet felvasarlasa a, P
B. Egy masik szervezet altali felvasarlas a, P
C. Osszevonas/Egyestulés a, P
D. Attelepiilés Q, O,
E. Szétvalas Oy Qo
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9. Ha a 8. kérdésben felsorolt események barmelyikére igennel felelt, annak folyamataba
mikor vontak be a személyzeti/HR osztalyt? (Csak egyet jeldljon be!)
A. Kezdettél fogva (A
B. Kés6bbi fazisoktdl a,
C. A végrehaijtaskor a,
D. Nem vontak be o
10. | Kérjiik, adja meg az alkalmazottaikhoz kapcsolodoé alabbi informaciok hozzavetéleges
értékeit!
A. Eves fluktuacios % Nem tudom O
rata
(Fluktuacios rata= a kilépettek atlagos allomanyi létszamhoz viszonyitott
aranya)
B. Hianyzas/ atlagos napok szama/fé/év: Nem tudomU._g
betegszabadsag
11. | Kérjiik, jelolje a 25 éves vagy annal fiatalabb munkavallalék alkalmazottaikon beliili aranyat!
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nem tudom
D1 Dz Ds D4 Ds De D_g
12. | Kérjiik, jelolje az 50 éves vagy annal idosebb munkavallalok alkalmazottaikon beliili aranyat!
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nem tudom
D1 Dz Ds D4 Ds De D_g
13. | Kérijiik, jeldlje a fels6foku végzettségliek alkalmazottaikon belili aranyat!
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100%  Nem tudom
Q, P Qs Q. Qs s (P
14. | Melyik orszagban van az On szervezetének vallalati kézpontja? (Amennyiben az On

szervezete egy nagyobb cégcsoport része, az anyavallalati kzpont helyét nevezze meg!)

15. | Melyik évben alapitottak az On magyarorszagi szervezetét (EEEE)?

Nem tudomU_g
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16. | Az On szervezete, illetve az a részegység, amelyre vonatkozéan a kérddivet kitdltotte
(Kérjik, csak egy valaszt jeloljon be!)
A. Egy nemzetkdzi szervezet kdzpontja P
B. Egy magyar tulajdonu szervezet kbzpontja d,
C. Egy kdlfoldi tulajdonu szervezet helyi leanyvallalata [ Y
D. Egy magyar tulajdonu szervezet leanyvallalata ()
E. Egy 6nalld szervezet egynél tobb telephellyel Us
F. Egy 6nalld szervezet egy telephellyel Us
17. | Ha az On szervezete nagyobb intézmény/vallalat/divizidcsoport része, kérjiik, jelélje meg,

hogy dontéen hol hatarozzak meg a kovetkezé HR témakorok politikajat!

moo®»

m

A o Az orszagos A leany- A telephelyen/

nemzetkozi N f . A

kézpontban kbézpontban vallalatnal/  intezmenyben/

Divizidban helyi irodaban

Osztdnzés és juttatasok Q, Q, Qs Q,
Toborzas és kivalasztas 4 a, [ .

. Képzés és fejlesztés a, O, A O,

. Munkalgyi kapcsolatok 4 a, [ .
Létszambovités/
csokkentés 9 Q2 Qs Qs
Vezetésfejlesztés a, O, A O,
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A VALASZADO ADATAI

1. | On szervezetének személyzeti/HR részlegében dolgozik?

| Igen O, Nem Qo

2, Ha On személyzeti/HR részlegben dolgozik, mennyi ideje végez HR szakmai munkat?

éve Nem jellemzé Qg

3. On szervezetének legmagasabb rangi HR-vezetéje?

Igen 4, Nem U,

4. | Az On neme:

Férfi Q4 N6 Qg

5. | Hany éve dolgozik On e szervezetnél?

éve Nem jellemz6 Q4

6a. | Rendelkezik On felséfoku végzettséggel?

Igen U, Nem O,

6b. | Ha igen, milyen szakmai teriileten szerezte a legmagasabb fokozatot?

A. Uzleti tudomanyok (P E. Jogtudomany Us
B. Kbézgazdasagtudomany [ P} F. Miszaki tudomanyok e
C. Tarsadalom- vagy 0 G. Természettudomanyok 0
. . 3 7
magatartastudomanyok
D. Bdlcsészettudomany/ Q. H. Egyéb O

Mivészet/Nyelvek

KOSZONJUK, HOGY IDOT SZENTELT KERDOIVUNK KITOLTESERE!
Postai uton vagy e-mailben az alabbi cimre juttassa vissza a kérdoivet!

Dr. Po6r Jozsef
egyetemi tanar
Szent Istvan Egyetem
Menedzsment és HR Kutaté Kézpont
H-2100 Godolls, Pater Karoly u.1.
e-mail: poor.jozsef@gtk.szie.hu
telefon: +36-20-464-9168
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KOSZONETNYILVANITAS

Eziton szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik kozvetve vagy kozvetleniil
hozzajarultak doktori értekezésem elkésziiléséhez. Elsdsorban témavezetomnek Dr. Poor Jozsef
professzornak, aki bevezetett a HR kutatasok rejtelmeibe, szakmai tAmogatasaval és biztatasaval
jelentds szerepet jatszott abban, hogy végiil belevagtam ebbe a munkaba. Tovabba Dr. Komor
Leventének, akinek hasznos tandcsai és észrevételei ugy az elinduldsnal, mint a dolgozat
befejezésénél egyarant nagy segitséget jelentettek. Tovabba mindazon kollégaimnak, akik az
elmult évek soran szamos kozos publikacion keresztiil jarultak hozza munkam sikerességéhez.

Koszonetemet fejezem ki a szigorlati bizottsag tagjainak, valamint a munkahelyi vita elnokének,
Dr. Nemes Ferenc professzornak €s opponenseimnek, Dr. Lajos Attilanak, Dr. Fehér Janosnak és
minden tovabbi résztvevonek, akik épitd javaslataikkal hozzajarultak az értekezés végsod
formajanak elnyeréséhez.

Ko6szondm Torokné Hajdu Monikanak, a Doktori, Habilitdciés és Tudomanyszervezési Hivatal
hivatalvezetdjének, valamint Naarné Dr. Toth Zsuzsanndnak, a Gazddlkodas ¢és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola titkaranak, az adminisztracios és eljarasi igyekben nyujtott
segitd kozremiikodésiiket.

Koszonettel tartozom egykori taniraimnak, kiemelve most azokat, akik valamilyen modon
meghatarozo szerepet jatszottak szakmai életutam formalddasaban. Elsdk kozott Konya
Istvannak, Réacz tanér ur dijas gimnaziumi matematika tanaromnak ¢és osztalyféonokomnek, akitdl
stabil matematika alapokat kaptam a tovabbi tanulmanyaimhoz. Dr. Szab6 Jozsefnek a debreceni
egyetem (akkoriban KLTE) egykori tanaranak, akitdl lehetdséget kaptam, hogy mar hallgatoként
gyakorlatokat vezessek, és aki Otleteket és tamogatast adott palyam tovabbi alakuldsahoz.
Tovabbd a Corvinus Egyetem Budapesti Vezetéképzd Kozpont Humanmenedzsment
Programjaban oktat6 tanaraimnak, a teljesség igénye nélkiil: Dr. Barlai Robert, Dr. Bokor Attila,
Dr. Buzady Zoltan; Dr. Gazs6 Ferenc, Patty Donat, Dr. Rudas Janos, Dr. Takacs Sandor. Az
altaluk atadott tudas és tapasztalat, a mai napig szildrd bazisat képezi oktatdi és kutatoi
munkamnak.

Végiil, de nem utolsé sorban koszonettel tartozom csalddomnak. Elsdként néhai sziileimnek,
akik mar nem ¢élhették meg ezt az eseményt. Szamukra mindig érték volt a tanulas és a szellemi
teljesitmény, €s ez iranyu torekvéseimet egész életiikben tamogattdk. Tovabba volt férjemnek,
Dr. Ketskeméty Laszlonak, akitél az SPSS rejtelmeit tanulhattam meg, Kristof fiamnak, aki
gyerekként tulélte, hogy édesanyjat sokszor jobban érdekelte a tanulds és Onképzés, mint a
fakanal, és jelenlegi paromnak, Csiszér Gyorgynek, aki e munkas idészak alatt mindvégig
tamogatott és mellettem allt. Végiil kiilon kdszonet jar unokadcsémnek, Paulovits Gyorgynek,
aki a dolgozat szOvegét nyelvi és stilisztikai szempontbol aprolékosan atnézve, hasznos
tanacsokkal latott el.
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