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BEVEZETES

Az emberek szerepe egy vallalat sikerében régéta ¢és sokrétiien kutatott teriilet. A
vallalkozasoknak emberekre van sziiksége, akikre a tulajdonosok rabizhatjak befektetett tokéjik
miukodtetését, remélve a megtériilést. Az emberi tényez0, az emberek viselkedése, motivacidja
nem irhatd le olyan torvényszeriiségekkel, mint a vallalatok miikddéséhez sziikséges egyéb
er6forrasok (Fitz-enz, 2000, Becker et al., 2001). A kutatok sokféle megkdzelitésbdl keresték a
leginkabb célravezetd elméleteket és modelleket az ,,emberi erdforrasok” menedzselésére. A
pszichologiai és motivacido alapi megkozelitések az emberek viselkedésére hatd tényezoket
vizsgaljak, és azt, hogy ezeket a tényezoket hogyan tudja egy szervezet arra hasznalni, hogy az
ilyen megkozelités gyakran dolgozik Un. ,,puha”, objektiven vagy raciondlisan nehezen
definidlhaté valtozokkal. A gazdasdgossagi és hatékonysdgi szempontl megkozelitések az
emberek értékteremtd képességét mint gazdasagi erb6forrast vizsgaljak és elemzik, mind az
egyén, mind pedig a szervezetek szempontjabol. Ezek az un. ,kemény” megkdzelitések sem
keriilhetik el a kihivast, hogy valamilyen mdodon figyelembe vegyék vagy szamszeriisitsék az
olyan ,,puha” tényezdket, mint példaul a szellemi termékek értéke, a munkaerd képességének
mértéke és ennek értéke. A tézsdei elemzOk is figyelembe veszik az ajanlasaik sordn a top
menedzsment vezetdi €s stratégiai képességeit, valamit a tédzsdén jegyzett cégek intellektualis
javait és kultargjat.

A téma modszertana is sokrétll, a megfigyelések, kisérletek, kérddives adatfelvételek, gazdasagi
adatok elemzése és egyéb moddszerek sokasdga eredményezi a szakirodalom Osszességét.
Osszességében elmondhatd, hogy a teriiletet az empirikus kutatasok uraljak, ami a HRM
jellegénél fogva érthetd, ugyanakkor a modszereknek megvannak a korlatai is. Emellett az
adatokon alapuld, bizonyitékokra épitett kovetkeztetések (HR-analytics) aranykorukat élik, és a
,,big data” korszaka a HR teriiletén is 0j kilatasokat nyitott meg.

Kozel masfél évtizedes vallalati HR-vezetdi palyafutdsom soran magam is torekedtem a korszeri
eredmények megismerésére, keresve a lehetdségeket, hogy azokat a gyakorlatomba is beépitsem.
Abban a szerencsében volt részem, hogy olyan nemzetkzi vallalatoknal dolgozhattam, amelyek
szintén fontosnak tartottdk a leglijabb elméletek és a legjobb gyakorlatok megismerését, és azok
bevezetését. A vallalatkdzpontban toltott éveim soran alkalmam belelatni a nemzetkozi szintii
HR stratégia kialakitdsdba, és részt vehettem globalis folyamatok ¢és keretrendszerek
megalkotasaban, ugyanakkor az egyes orszdgok szintjén a megvaldsitdsban volt nagyobb
szerepem. Igy szinte minden szervezeti szint perspektivdjat is megismerhettem a HR
kérdeéskorérol. Ezek a vallalatok figyelmet forditottak a legfrissebb kutatdsi eredményekre,
vilagszinten vezetdnek szamitd kutatok és tandcsadok bevonasaval formaltak a HR stratégiat és
az annak megvaldsitasahoz beépitendd gyakorlatokat. Ezek az er6feszitések jelentds koltséget és
iddraforditast is jelentettek, ezért ez a folyamat nem dncélil ismeretbdvités vagy kisérletezés volt,
hanem mindig pragmatikus, az iizletmenet soran jo eséllyel megtériild befektetésként tekintettek
ra.
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A stratégiai iranyok alakitdsa nagyon izgalmas feladat, a végrehajts szintjén ugyanakkor azt
tapasztaltam, hogy a legjobb stratégia sem segit, ha annak végrehajtasa, visszacsatoldsa nem kap
megfeleld figyelmet. A stratégiai célokat a gyakorld6 HR-szakember a konkrét HR gyakorlatokra
bontja le, és azokon keresztiil tudja megvaldsitani, megfeleld eszkozrendszerrel és felkésziilt
csapattal. A munka soran a HR szakemberek nap mint nap a szakmai vezetdkkel egyiittmiikodve
alakitjak a HR dontéseket, ehhez a vallalati HR-eseknek iizletileg alatdmaszthato, gyakorlatban
megvaldsithatd megoldasokra van sziiksége, amivel a szervezet képességeinek novelésével
versenyelonyt tud kovacsolni mas szervezetekhez képest. Emiatt hozzam a pragmatikus, a
hatékonysagot eredményezd és attételesen az iizleti eredményességgel Osszefliggésbe hozhatd
megkozelitések alltak és allnak kozel.

Egyes globalis trendek, mint pl. a tdrsadalom idésodése, fejlddd orszagbeli vasarlderd varhatd
novekedése, individualizacid, egészség- ¢és kornyezet-tudatossag, technologiai fejlodés
felgyorsulasa, kozosségi halozatok szervezddése vagy az urbanizacio, jelentds hatdssal vannak
az Uzleti stratégiara és gyakorlatra, ezzel egyiitt a HR stratégidra is. Kiilondsen érvényes ez a
multinacionalis vallalatokra, amelyek globalis lefedettséggel mikodnek, illetve novekedési
kilatasaikat ezekkel a tendencidkkal Osszhangban veszik szamba. A 2007-ben kialakuld
hitelvalsag ¢és az azt kovetd vilagméretii recesszid idején a jelentds megatrendek 70%-anak
fontossdga tovabb novekedett, a valsag hatdsara csak néhany trend veszitett kissé a
jelent6ségébdl. (The Boston Consulting Group 2010). Ahhoz, hogy ebben a kornyezetben a
szervezetek vagy akar az egész orszag gazdasaga életképes maradjon, a human tékének még
inkabb felértékelddik a szerepe. Csath (2007) szerint egy gazdasag versenyképességének
komponensei kozott fontos helyet foglalnak el az emberi és tarsadalmi aspektusok. Weston
(1996) ravilagit, hogy a tarsadalom gazdasagi eredményessége az egyének termelékenységétol
figg.  Schiemann (2008) szerint sziikséges, hogy a kevésbé képzettek is gazdasagi
lehetdségekhez jussanak ¢€s védettebbek legyenek a gazdasagi ingadozasok hatdsaival szemben,
ehhez pedig a human tokébe kell olyan befektetéseket tenni, amelyek novelik a
termelékenységet.

Orsin és Stickland (2004) megallapitasai a szerint az iparagi konszolidacio allandosul. A globalis
markak mellett a célorszagokban allando jelenlét sziikséges, ez pedig folyamatos helyi
szakember utanpotlast, és ehhez kapcsolddo helyi vagy regionalis, de nem globalis HR stratégiat
¢s megoldasokat igényel. A nemzetkoziesedés egyre bonyolultabb struktirdk ¢€s matrix
szervezetek kialakuldsdhoz vezet, amelyek fokozott feleldosséget €s nagyobb bizonytalansagot
eredményeznek. A HR funkcionak képesnek kell lennie az ilyen strukturalis kérdések és
bizonytalansagok kezelésére.

Az 1990-es évek masodik felében ¢és a 2000-es években sajait HR vezetdi palyafutasom
alkalmaval tobb olyan tendenciat tapasztaltam, amelyek a mai napig kihatnak a nagyvallalatok
iizletmenetének szinte minden teriiletére, igy a HR funkciora is. Ezeket, a teljesség igénye
nélkiil, az alabbiakban sorolom fel:
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Atlithatésag felértékelodése: a gazdalkodas adatinak nyilvanossaga a tézsdén jegyzett
vallalatok esetében torvény altal eldirt és biztositott. Ugyanakkor egyes eseményeket kdvetden
(pl. az Enron csédje) egyre jelentdsebb szerepet kapnak a miikodési mod kiszdmithatdsagat
befolyasold tényezok. Ezért a vallalatiranyitas rendszere (corporate governance), etikai kodexek,
¢s az ezekkel kapcsolatos folyamatok ¢€s eljardsok nagyobb hangsulyt kaptak, és 01j szabalyozok
sora célozta a jobb atlathatosagot és a torvényi eldirasoknak valdo megfelelést. A tamogato
funkcidk (pl. pénziigy, beszerzés, jogi, IT, stb.) kdzpontositdsa nemcsak gazdasdgossagi célokat
szolgalt, hanem erdteljesebb kontrollt is biztosit a cégkdzpont szdmara.

Kockazat-menedzsment szerepének novekedése: a stratégiai és mitkddési kockézati tényezok
bekovetkezési valdszinliségét €s annak az lizletmenetre gyakorolt hatasait iizleti egységenként
illetve funkcionként is stratégiai szinten kezelik. Részletes tervek késziilnek a kockézati
tényezok bekovetkezésének csokkentésére, a folyamatos iizletmenet biztositasara, illetve
kiilonb6z6 katasztrofa szcenariok esetén az élet- és vagyonvédelemi teenddkre, valamint az
lizletmenet helyreallitasara.

Tarsadalmi felelosségvallalas felértékelédése: a vallalatok torekszenek arra, hogy miikodésiik
hosszutavon fenntarthatd legyen, figyelembe véve miikodésiik tarsadalmi és kornyezeti hatasait.
A helyi kozosségek és intézmények egyre kritikusabbak és érzékenyebbek a kornyezetiikkben
miikodo vallalatok hatasaira, ezért a jo hirnév és a fenntarthatosag érdekében a vallalatoknak
proaktivva kell valniuk a helyi kultiraba és kozosségbe torténd beilleszkedésiik biztositasa
érdekében.

Az europai munkaeré-piaci kornyezet valtozasainak hatasa: az Eurdpai Unidban a szabad
toke- ¢és munkaerd aramlds kiszélesitette a toborzasi forrasokat, ugyanakkor a munkaerd
vonzasaval és megtartasaval kapcsolatos kihivasok is erdsodtek. A munkajogi szabalyok az
egységesedés felé¢ haladnak az aktualis EU direktivak mentén. A dolgozo6i képviseletek és a
veliik val6 konzultacié is eurdpai szintre Iéptek (pl. eurdpai lizemi tandcsok megerdsodeése).

Globalisan egységesitett folyamatok térhéditasa: itt nemcsak a HR funkcio egyes miitkodési
folyamataira gondolok, mint pl. a bérszamfejtés vagy a toborzds-kivalasztas folyamatanak
nyomon kovetése. Ez a tendencia jellemz0 szinte az dsszes iizleti tdmogato folyamatra, amelyek
koziil egyesek a HR funkcid miikddésére is hatassal vannak (pl. beszerzési €s szerzddéskotési
procedurak, globalis vagy regionalis outsourcing szerzédések, informatikai rendszer bevezetés €s
tamogatas). Ezek a folyamatok az anyacég orszaganak illetve a cég legnagyobb piacainak
keretrendszerére optimalizaltak. Ez egyes esetekben kulturalis nehézségeket illetve
hatékonysagvesztést okozhat kisebb piacokon. Mas esetekben azonban ugyanezeken a piacokon
miik6do leanyvallalatok olyan vilagvezetd technologiakhoz €s szakmai tudashoz jutnak hozza,
amelyet 6nallo cégként valdsziniileg nem engedhetnének meg maguknak.

A HR szakértéi folyamatok és rendszerek globalizalodasa: a vallalatkozpontokban
kialakulnak a specialis szakteriileteteket atfogd tudaskozpontok (pl. toborzas és kivalasztas,
teljesitményértékelés, javadalmazasi rendszer, HR informatika, stb.). A helyi HR szerepe egyre
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inkabb ezek helyi adaptalasaban, illetve a megfeleld eszkozrendszerek a helyi iizletmenet altal
meghatarozott prioritasok szerinti hatékony alkalmazasaban, elfogadtatasaiban van. Ennek
folyoméanyaként felértékelddnek az olyan, a HR szakemberekkel szemben tdmasztott
kompetencidk, mint az lizletkozpontu, stratégiai szemlélet, ligyfélkezelés, befolydsold képesség,
integralo szerep, vagy a folyamatos javitas képessége. Ugyanezen iddszak alatt tobb friss kutatas
is jelentds hatassal volt akkori munkaad6im HR gyakorlatara, amelyek két évtized tavlataban is
idétallonak bizonyultak. Ezekre majd a szakirodalmi attekintésben térek ki részletesebben, itt
csak roviden emlitek meg egyet ezek koziil: Dave Ulrich ,,Human Resource Champions” (A HR
bajnokai) cimi konyve (Ulrich, 1996), amely vilagszerte hatassal volt a HR funkcid szervezeten
beliili szerepének formalasara. Ennek hatdsara jelentek meg a szervezetekben a ,,HR change
agentek” és a ,,HR business partnerek”, akik maig jelen vannak a nagyobb véallalatoknal, igaz,
hogy ezek a szerepek arnyalodtak az évek soran.

Szintén ebben az idében kapott nagyobb hangstlyt a dolgozok -elégedettségének ¢és
elkotelezettségének fokuszba keriilése. Tobb tanacsadd cég is kimutatta, hogy a dolgozoi
elkotelezettség és magasabb tulajdonosi megtériilés kozott szignifikdns kapcsolat talalhato
(Baumruk et al., 2006, Hewitt Associates Inc. 2007). Masok, példaul Pfau és Kay (2002), azt
vizsgaltak, hogy egyes HR gyakorlatok hogyan hatnak a vallalatok értékének alakulasara. Ezen
tanulmanyok hatasara sok vallalatvezetd wjragondolta a nézeteit a dolgozok koriilményeivel
kapcsolatban, mivel konkrétan kimutathat6, a tulajdonosi érdekeket is szolgalo tizleti érdek is
fliz6dott a dolgozoi elkdtelezettség emeléséhez és fenntartasahoz.

Ebben az iddszakban tehat a HR szakma maga is intenziv atalakuldst élt meg, mikézben a HR
gyakorlatok sokrétiibbé, kifinomultabbakka valtak. Ugyanakkor a szakma alakulasat az amerikai
gondolkodok nézetei és eredményei dominaltak. Brewster et al. (2005) tanulmanya is megemliti,
hogy a vezetéstudomany ¢és a HR menedzsment szakirodalmét elsOsorban az egyesiilt
allamokbeli kutatok befolyasoljak. A szerzdk szerint viszont Eurdpdban mas sajatossagok is
érvényesiilnek, ezért egy tagabb HRM megkozelitést tartanak célravezetonek.

Az elmult két évtizedben hazankban is kialakultak tekintélyes kutatdi miihelyek a HR teriiletén
(Podr et al., 2009, Bokor, 2011). Magyarorszagra az ujszerii HR gyakorlatok tobbnyire a
nemzetkdzi vallalatok kozvetitésével érkeztek meg, és ezeket a gyakorlatokat és a hozza
kapcsolodo szemléletet a hazai cégek gyakran csak késedelemmel, vagy egyaltalan nem veszik
at. Erre Poor és Németh (2010) emlit egy konkrét példat: mig a nemzetkozi vallalatok toborzasi
gyakorlata tobb orszagra is kiterjed, a hazai vallalatok alapvetéen a magyar munkaerdpiacon
igyekeznek megtalalni leendd munkatarsaikat. Ez a tagabb hatarok kozott gondolkodo cégek
szamara nagyobb meritést, €s ezen keresztiil versenyeldnyt eredményez, mikdzben ugyanezt az
egyetlen piacra koncentralo versenytarsak ,,agyelszivasként” tapasztaljak meg.

A human er6forras maig a versenyeldny egyik legkritikusabb forrdsa a versenyszféra vallalatai
szamara. A dolgozok megszerzéséért ¢és megtartasaért folyd verseny folyamatosan erdsodik.
Ennek érdekében a vallalatok sokféle HR eszkozt ¢€s gyakorlatot alkalmaznak, hogy
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megfeleljenek a piaci kihivasoknak. A HR gyakorlatok atfogd vizsgalata ezért napjainkban is
iddszert.

A HR gyakorlatok hatékonysagat vizsgald kutatok gyakran azokat a ,,legjobb” gyakorlatokat
keresik, amelyek leginkabb kapcsolatba hozhatdk a vallalati teljesitménnyel. Ezzel szemben sajat
kutatasom soran a HR eszkozrendszer egészét jellemzO sajatossagok feltarasara torekedtem.
Kutatasom f6 kérdése az volt, hogy hogyan bonthatd olyan szamszerisithetd komponensekre a
nagyvallalati HR gyakorlatok Osszetett eszkdzrendszere, amelyekkel mind a HR gyakorlatok,
mind pedig az azokat alkalmaz6 szervezetek jellemezheték. Ennek modellezésére egy sajat
rendszer Osszeallitasara vallalkoztam. Kutatasi céljaimat (C) az alabbiakban fogalmaztam meg:

C1l: Modellalkotas a vallalati HR eszkozrendszer alkalmazasi jellegzetességeinek
feltarasara, szamszerusitésére.

C2: Nagyvallalatok sajatossadgainak vizsgalata a HR gyakorlati eszkozrendszer
alkalmazasi jellegzetességei alapjan

A Kkutatasi célokhoz kapcsolddd hipotéziseimet a szakirodalom-feldolgozast kovetden
fogalmaztam meg, ezeket a 2.1 alfejezetben ismertetem. Ertekezésemben ezt kovetden
bemutatom a Cranet kutatasi projektet, amelynek adatait feldolgoztam, valamint a felhasznalt
modszereket. Részletesen bemutatom a HR gyakorlatok és az azokat alkalmazd szervezetek
jellemzésére megalkotott modellemet. Végiil ratérek az eredmények ismertetésére, ¢és a
kovetkeztetések levonasara.
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1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Kutatasomban a HR gyakorlatokat vizsgalom Aaltalanosabb 0Osszefliggésben. Mivel a HR
gyakorlati eszkdzrendszer nagyvallalati megitélése szorosan kapcsolodik a HR stratégidhoz,
szakirodalmi attekintésemben kitérek a stratégiai menedzsment és a stratégiai huméneréforras
menedzsment (SHRM) kapcsolodasaira és a fobb stratégiai humaneréforras menedzsment
modellekre. Vizsgalatom kiterjed tovabba a HR gyakorlatok alkalmazasi stratégiaival és egyes
szervezeti hatékonysagi mutatokkal mutatott Osszefliggéseire, ezért a HR szerepekkel és a
szervezeti hatékonysaggal kapcsolati forrasokat is fontosnak itéltem meg a téma
megalapozasahoz. Emellett roviden 6sszefoglalom az empirikus HRM kutatasokkal kapcsolatban
felmeriilt kihivasokat €s egyes kritikai észrevételeket, tekintettel a szakteriiletnek az empirikus
kutatasokra valo rautaltsagara, és arra, hogy sajat kutatasom soran, amely szintén empirikus
adatokra épiil, magam is szembesiiltem a szakirodalom tobb felvetésével.

1.1. A stratégiai menedzsment és a stratégiai HR menedzsment kapcsoléodasai

Az SHRM megjelenését, és a kemény iranyzatok alkalmazasat eldsegitették azok az altalanosabb
stratégiai megkozelitések, amelyek modelljiikbe emeltek nem pénziigyi siker-kritériumokat is,
mint a stratégia sikerének tényezodit. Ezek koziil a legelterjedtebb Kaplan és Norton (1992)
balanced scorecard® modellje. A balanced scorecard a minden szervezet szamara értelmezhetd £6
stratégiai teriileteket azonositotta, amelyekhez mérdszamokat rendel. A f0 stratégiai
hatoteriiletek kozott a vevok, a pénziigyi eredményesség és a belsd folyamatok hatékonysaga
mellett az innovacio és a folyamatos megujulas képességének perspektivaja is felkeriilt a tablara
(1. abra).

PENZUGYI PERSPEKTIVA

Pénziigyi eredmények
Tulajdonosok megitélése

VEVOI PERSPEKTIiVA | BELSO PERSPEKTIVA
Vizio
w és
stratégia

Vevdi megitélés Uzleti folyamatok

INNOVACIOS PERSPEKTIVA

A folytonos valtozas
¢és javulas képessége

1. Abra: A vizio és stratégia részekre bontasa: négy perspektiva
Forras: Kaplan, Norton (1996), p. 4. nyoman sajat szerkesztés

Az innovacido mérészamai kozott pedig felbukkannak a nem-materialis javak és a HRM-hez
kapcsolddd mutatok a teriilet menedzselésében. Kaplan és Norton (2004) a stratégiai térkép
alkalmazasanak Osszegylijtott tapasztalatai alapjan, és tobb szaz véllalat stratégiai térképének

! A balanced scorecard magyar elnevezése kiegyensilyozott értékelStabla lehetne. Mivel azonban a gyakorlatban magyar nyelvii
munka soran is az angol kifejezés hasznalatos, értekezésemben a tovabbiakban én is az angol nyelvii elnevezést hasznalom.
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elemzése soran megallapitotta, hogy a nem materialis javaknak a vallalati stratégiaban Kiemelt
szerepe van. A stratégiai térképek legtobbjében a nem-materidlis javaknak harom f6 tipusaval
talalkoztak: human toke, informacios téke €s szervezeti toke. A human toke mérésére a stratégiai
kompetencidkat jelolték meg a vallalatok, amelyet a ,stratégia megvalositdsdhoz sziikséges
képességek, tehetség és know-how rendelkezésre alldsa” megfogalmazassal definidltak. Az
informaciés tokét a stratégiai informaciokkal azonositottak. A szervezeti tékének pedig négy
aspektusa fordult eld leggyakrabban: (1) szervezeti kultura (a stratégiat megalapozd kozos
kiildetés, vizid és a vallalati értékek tudatositdsa és internalizalasa). (2) vezetési képesség (a
stratégia megvaldsitasara mobilizalni képes, kvalifikalt vezetok megléte a szervezet minden
szintjén), (3) Osszehangoltsag (a célkitlizések és 0sztonzok Osszehangolasa a stratégidval a
szervezet minden szintjén). (4) csapatmunka (a stratégiai potenciallal bir6 tudas és emberi
er6forras megfeleld elosztasa).

Kaplan és Norton (2004a) un. ,stratégiai felkésziiltség jelentésének” az immateridlis javakra
vonatkozo6 részletének példajat a 1. tablazat szemlélteti.

1. tablazat: Stratégiai felkésziiltség mutatok az immaterialis javak vonatkozasaban - Példa
Stratégiai Felkésziltség Jelentés

Cél- Jelen-

Eszkoz Cél Mérés | legi
erték|, >

érték

stratégiai kompetenciak:

a ,stratégia megvaldsitasahoz sziikséges Felkeszilltség a

Humantéke |, enessagek, tehetség és know-how rendelkezésre strateg|a|" )
allasa” munkakdrdkben
szervezeti kultlra: Veretés

ezetési

a stratégiat megalapozd k6zos kildetés, vizio és a
vallalati értékek tudatositasa és internalizalasa

vezetési képesség: a stratégia megvaldsitasara Alapértékeknek
mobilizalni képes, kvalifikalt vezetok megléte a valé megfelelés

hidnyossagok

Szervezeti [ -
téke osszeh.angoltsag: Stratéaiai
a célkitlizések és 6sztonzok dsszehangolasa a gla,'
stratégiaval a szervezet minden szintjén tudatossag
csapatmunka: a stratégiai potenciallal bir6 tudas |Legjobb
és emberi eréforras megfeleld elosztisa gyakorlatok
megosztasa
.. |informacids téke portfolio: Informacios
Infotrﬁrr(zlmos astratégia altal megkdvetelt informatikai portfélio

alkalmazasok protfélidjanak rendelkezésre &llasa  |késziiltségi foka

Forras: Kaplan, Norton (2004), 217. p. nyoman sajat szerkesztés

Kaplan (2004a) az immaterialis javakrol az aldbbiakat jegyzi meg: Az immaterialis javak értéke
kozvetett, a pénziigyr eredményre bonyolult hatds-lancolaton keresztiil gyakorolnak hatast.
Példaként a tréninget hozza fel, amely a szolgaltatds mindségén javit, ez a vevok
elégedettségéhez, hosszabb tavl lojalitdsahoz vezet, amely bevételt és nyereséget termel.
Megjegyzi tovabba, hogy amig a balanced scorecard egy additiv és linedris modell, az
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immateridlis javak se nem linearisak, se nem additivak. Ertékiik erésen fiigg a szervezeti
kontextustdl és stratégiatol, és onmagukban ritkan van szdmszertsithetd értékiik.

Norton kiilon kutatast végzett magas beosztasi HR szakemberek bevonasaval, hogy feltarjak,
hogyan lehet a HRM mérése €s a stratégiai célok kozotti kapesolatot megteremtetni. Ennek a
munkanak az eredményeként jott 1étre a ,,stratégiai humantdke felkésziiltség™ (strategic human
capital readiness) és a stratégiai munkakorok, munkakorcsaladok fogalma Kaplan, Norton
(2004a).

Schultz (1983) a human tékével kapcsolatos megkozelitésében parhuzamot allitott fel a human
toke és a fizikai téke kozott, miszerint a human tékével (ugyanugy, mint a fizikai tékével)
termékek és szolgaltatasok allithatok eld, amelyek piaci értékének a valtozasa egyben
befolyasolja a human toke értékének a nagysagat is. Véleménye szerint, a fizikai tékéhez
hasonldan, a human toke mértéke beruhazassal novelhetd.

A human téke megtériilésére mas, pénziigyi mutatokon alapulé modellt alkalmazott Fitz-enz
(1997, 2000). Az 6 munkassagat azért tartom jelentdésnek, mert nemcsak mutatokat definialt,
hanem megalkotott egy olyan koherens eszkdzrendszert, amelyen keresztiil a humantdke és a HR
folyamatok megtériilése a vallalati felsdvezetok és a pénziigyi-gazdasagi vezetok szamara is
fontos jelentéstartalommal rendelkezik, és gondolkodasmoddjukhoz illeszkedden illusztralja az
egyes “puha” folyamatok megtériilését, hatékonysaguk mérését. Ezért az altala javasolt modellre
részletesebben is kitérek.

Fitz-enz tobb, a humantdke mérésére hivatott mutatdt is vazolt, Ezek koziil kettére térek ki
részletesebben. Az elsd a humantoke megtériilési mutato (HCROI), amely a vallalat bevételeinek
és személyl koltségeket nem tartalmazd kiadasainak kiilonbségét viszonyitotta a személyi
kiadasokhoz (az egységnyi személyi raforditasra jutod nyereség):

Bevétel — (Osszes koltség — Személyi koltségek)

HCROI =
Személyi koltségek

Ez a megkozelités azért eldremutatd, mert szakit a hagyomanyos koltségszemléleti HR
felfogassal, és a produktivitast, megtériilést helyezi a kozéppontba. Ebbdl a szempontbdl nem az
a legfontosabb, hogy mennyibe keriil a human téke, hanem az, hogy mekkora eredményt képes
létrehozni. Természetesen 1étezhet olyan helyzet, hogy az eredményesség javitdsara a személyi
koltségeket is csokkenteni kell, de ezt a megtériilést elétérbe helyezd véllalatok a humantdke
termelékenységének egyidejii ndvelésének elérésével teszik. A humantéke megtériilési mutatot a
fenti alapelv szerint értelmezi akar egy HR folyamatra vagy a teljes HR funkciora is.

Fitz-enz (2000) ramutat egy masik, gyakran hasznalatos humant6ke mutaté alkalmazasanak
korlataira is: ez az Un. ,,Tobin’s Q”, amelyet kozgazdaszok vagy részvényelemzdk hasznalnak
egy vallalat humantdke értékének meghatarozasara. Ez a piaci érték és a konyv szerinti érték
kiilonbsége. Ezt azonban Fitz-enz egy nagyon megkozelitd becslésnek tartja, ami a menedzsment
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szdmara nem bir elegendd informacidtartalommal. Ezért 6 ennek a mutatonak az egy fore esd
értékét jobb mérdszamnak tartja, mert a termelékenységre is ramutat. Ezt a szamot javasolja
inkabb a human téke piaci értékének (HCMV) becslésére.

Piaci érték — Konyv szerinti érték

HCMV = - —= T Y
Teljes munkaidGsre atszamitott létszam

Megjegyzi ugyanakkor, hogy a piaci volatilitds miatt példaul a vallalat értéke rovid idon beliil
nagymértéken ndhet vagy csokkenhet. Példaul egy hirtelen részvényar-emelkedés egy nap alatt
akar 5-10 szazalékkal is novelheti a vallalat értékét. Belathato, hogy a human toke értéke nem
valtozott ilyen mértékben egyik naprol a masikra, ezért ennek a mutatonak a hasznalatat inkabb
hosszutavon, a kiilsé piaci hatasoktol megtisztitottan tanacsolja figyelembe venni.

A humantéke megtériilési mutaté dnmagaban csak egy mérdszam, amely segiti nyomon kovetni
a humantdke hatékonysaganak valtozéasait. Ugyanakkor a HR funkcidonak ezt a mérészamot a
sajat folyamataikhoz kell rendelniiik, gy, hogy maximaljdk azok hatékonysagat is, és
kimutassak az iizleti eredményekre torténd rahatast, ehhez a korabbi munkaiban Fitz-enz (1994)
felvazolt scorecard modellt fejlesztette tovabb. A HR funkciot négy részteriilete szerinti
bontasban vizsgalta: a humantoke megszerzése, fenntartasa, fejlesztése €és megtartasa. Az egyes
teriiletekhez konkrét mérészamokat rendelt. Ezt a szintet nevezte a humantéke menedzsment
szintjének. A kovetkezé szint a humantdke menedzsment eszk6zok hozzarendelése a
funkcionalis vagy tizleti egységekhez, és ezek Osszessége adja a vallalati szinti eredményeket.
Ezt hivta ,,end to end” humantoke értéklancnak.

Fitz-enz kritikusai azt talaltak problémasnak, hogy mutatoi tal ,,nyersek”, és csak atlagos
értekeket mérnek, nem mutatjak az iizleti eredményhez vald hozzajarulas mikéntjét, ezért arra
vonatkozoan sem ad Utmutatast, hogy hogyan lehet a humantdke értékét novelni. (Froud et al.,
2000). A masik fo kritika a HCROI mutat6t illetéen az, hogy nagyon érzékeny a mogottes
feltételezésekre. Példaul egy tréning megtériiléséhez feltételezni kell az annak kapcsan
jelentkezd tobbleteladdsok meértékét, amelyet a valdsdgban nagyon nehéz elvalasztani mas
tényezok hatdsatél (Levenson, 2005). Ugyanakkor Levenson is elismeri a moddszer
létjogosultsagat, mint menedzsment eszkozt, amely segit a dontéshozatalban példaul egy
tréningbefektetést illetden.

A fentiek alapjan nem kétséges, hogy a jelentdsebb szervezetek stratégia-alkotod felsdvezetdi
komoly stratégiai értéket tulajdonitanak az immaterialis javaknak, és azokat a HRM tertiletébe
tartozo aspektusok alapjan definialjak és mérik. Ugyanakkor az 6 perspektivajuk a ,,nagy kép” €s
a hosszu tavu hatasok. Ahhoz, hogy ezeket a célokat a szervezet megvalositsa, komoly stratégiai
ralatassal rendelkezd6 HR felsévezetokre is sziikség van, akik a szervezetfejlesztésben, a
stratégiai kompetenciak fejlesztésben €s a vezetésfejlesztésben partnerei a szervezet vezetdinek,
képesek a fenti célok eléréséhez optimalizdlni a HR szervezetet, ¢és a stratégiai célokat
megfelelden kozvetiteni, végrehajthatod cselekvési tervekké bontani a HR funkci6 szamara.
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Az SHRM elméletének a stratégiai menedzsment elméletek fejlddésével parhuzamosan
kialakultak kiilonb6z6 iranyzatai: kordbban els6sorban a HR strukturalis épitékdveire fokuszalt,
mint a HR rendszerek, gyakorlatok, kompetenciak, dolgozok teljesitménye és viselkedése,
ezeken keresztiil jellemezték egy cég SHRM erdforrasait. Ez a megkozelités a HR szakemberek
természetes komfortzonajan beliil maradt. Ugyanakkor egyre inkdbb sziikséges a HR épitdkdvek
¢s az lUzleti teljesitmény kozotti "fekete doboz" elméleti hatterének megalkotdsa (Becker,
Huselid, 2006).

Az erbforras kozpontu felfogds (resource based view, RBV) a cégek miikodését illetden
megalapozta a HR stratégiai fontossagat. Ez a megkdzelités a human téke és egyéni szintl
tulajdonsagokat vizsgal, de ennek elméleti bizonyitdsa még varat magara, leginkabb empirikus
kutatasok alapjan vontak le kovetkeztetéseket. Ezek tulsagosan elvontak €s kozvetettek ahhoz,
hogy a gyakorlati szakemberek szamara a megvalositashoz, a "fekete dobozban" lezajlo
torténések eldsegitéséhez segitséget nyujtsanak. Mara mar az RBV elméletek is elismerik a
végrehajtas fontossagat, de pl. Barney (2001) elméleti munkdja soran feltételezte, hogy a
megvalositas szinte automatikusan torténik.

A vallalat human tékéjének mérésének kérdése nemcsak a vezérigazgatokat és a HR
szakembereket foglalkoztatja, hanem a stratégiai szemléletli pénziigyi funkcié érdeklodésére is
szamot tart. A befektetés-megtériilés elvii megkdzelitések mellett megjelent a ,,People Equity”
tokeét jelenti. A dolgozoi bevonddas, elkotelezettség és ,,people equity” felfogasok tulmutatnak az
alkalmazottak fel¢ kozvetitett szokasos elvarasokon illetve a dolgozoéi elégedettségen, €s tadgabb
kontextusban definidljdk a dolgozdknak a cég eredményességéhez valdo hozzéjarulasat.
(Schiemann, 2006).

Lepak ¢és Snell (2002) amellett érvelt, hogy a humén téke stratégiai célokhoz vald hozzajarulésa,
valamint a tudas és a képességek egyedisége alapjan differencialhatd. Szerintiik a dolgozdknak
human tdke csak akkor nevezhetd stratégiailag meghatarozonak, ha a wvallalati stratégia
megvalodsitasara kozvetlen rahatasa van. Emellett ugy vélik, hogy a stratégiahoz valo
illeszkedésnek a munkakor az alapja, nem az egyén, aki azt betdlti. A munkakodrre valo
Osszpontositas eldsegiti, hogy a human tékének a keresleti és kindlati oldalat is figyelembe
vegyék. Sajat tapasztalatom alapjan ez a megkdzelités a gyakorlatban gyakran leegyszeriisitetten
értelmezve jelenik meg: a ,stratégiai” munkakorok és szervezeti egységek, amelyeknek
tevékenysége kozvetleniil a bevételszerzésre €s annak ndvelésére iranyul, valamint a ,,tdmogat6d”
munkakorok és szervezeti egységek, akik a stratégiai munkakorok ellatoi részére teremtik meg
az optimalis feltételeket. Tipikusan a pénziigyi és a biztositasi szektorban tapasztaltam, hogy ez
az elkiilontilés megjelenik mind a top-menedzsment raforditott figyelmében, mind pedig olyan
HR gyakorlatok tekintetében, mint pl. az 0sztonzOk, és ez a tamogatdkban gyakran a
masodrendiiség érzését kelti.
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Bontis ¢s Fitz-enz (2002) a human t6kével valoé gazdalkodas mindségét vizsgalta. A modelljiik
elméleti alapja, hogy a hatékony huméntéke menedzsment eldfeltétele, hogy a szervezet képes
legyen folyamatosan befektetni a human tékébe, mikdzben védi a szervezetet a human toke
kiaramlasatol. Ezen tényezdket a tréning- és fejlesztési koltségekkel illetve a fluktuacid
mértékével kvantifikalja. A human toke hatékonysaganak mérdszamaiként pedig az egy fore eso
bevételt és profitot tekinti.

Kaplan és Norton (2004a) felosztasa ehhez hasonld komponensekbdl all: (1) human téke: a
vallalat alkalmazottainak képességei, tehetsége és tudasa, (2) informécios toke: a cég adatbazisai,
informdciods rendszerei €s halozatai, technoldgiai infrastrukturdja, és (3) szervezeti toke: kultira,
vezetés, alkalmazottak felsorakoztatisa a stratégia megvalositasara, ¢és alkalmazottak
tudasmegosztd képessége. Ezen a szellemi javak és a stratégia, vallalati teljesitmény kozotti
kapcsolatot az altaluk megalkotott stratégia térképnek elnevezett eszkoz teremti meg. A
készenlét (,,readiness”) fogalman azt értik, hogy a vizsgalt eszkdz (pl. toke, szellemi javak)
milyen mértékben jarulnak hozza azon kritikus belsé folyamatok mikddtetéséhez, amelyek a
stratégia megvaldsitasat eredményezik.

Bér minden munkakor fontos egy véllalat életében (kiilonben nem 1éteznének), Kaplan és Norton
(2004) azt talaltdk, hogy bizonyos munkakorok sokkal nagyobb hatassal vannak a vallalati
teljesitményre, mint masok. Ez sok esetben néhany munkakdrcsalad, és a dolgozoéi 1étszam kis
toredékét teszi ki. Ebben az esetben a legnagyobb stratégiai rahatast e néhany szazaléknyi
dolgoz6d kompetenciainak fejlesztésével érik el. Ennek alapjan meghatarozzdk az adott
munkakorcsaladok un. kompetencia-profiljat, sziikséges 1étszamat, és ezek alapjan értékelik a
stratégiai készenlétet. fgy vildgossa valik, hogy melyek a prioritasok és fokuszteriiletek.
Hasonldan értékelik az informacids és szervezeti tOke sikerkritériumait és készenlétét, és az
eredményeket Balaced Scorecard alkalmazasaval folyamatosan mérik.

1.2. A stratégiai HRM f6bb modelljei

Parhuzamosan azzal, hogy a szervezetek az emberi er6forrasra egyre inkabb a versenyelOny
forrasaként tekintettek, megjelent a stratégiai HRM (SHRM) fogalma is. Az SHRM két teriileten
i1s kiilonbozik a hagyomanyos HRM-t6l: (1) az egyének teljesitménye helyett a szervezeti
eredményességre 0sszpontosit, és (2) rendszer szinten tekint a HR eszkdzrendszerre, szemben az
egyes HR eszkdzoket elkiiloniilten kezeld nézetet (Lepak, Snell, 1999). De az SHRM ennél joval
tobbet jelent: A stratégia célja egy fenntarthaté versenyelény kiépitése, amely a szervezet
eredményességét szolgéltja. A versenyszféraban tevékenykedd szervezetekre nézve az
eredményesség a tulajdonosok befektetésének megtériilési mutatdival jellemezheto).

crer

kialakult konszenzus, sokféle, eltérd szemléletii megfogalmazas létezik. Ezek tobbnyire két
megkozelités koré csoportosithatok: ,.kemény” és ,,puha” modellek. A kemény és puha modellek
elkiilonitését egyesek Storey (1989) megfogalmazéasara vezetik vissza, aki az ismert HRM
modelleket a kemény-puha ¢és a gyenge-erés tulajdonsagok altal meghatarozott
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koordinatarendszerben helyezte el. Masok Guest-nek tulajdonitjak az elkiilonitést, & Storey-hoz
hasonléan két dimenzid szerint (kemény-puha és laza-szoros) sorolta be a HRM modelleket
(Guest, 1987). Mindketten hasonléan fogalmaztak meg a kétféle iranyzat 1ényegét, és mindkét
gondolkodd az amerikai irodalomban gyodkerez6 modelleket ¢és elméleteket tanulmanyozta, és
hasonlé megkozelitéssel csoportositotta azokat. Ugyanakkor Eszak-Amerikaban a kemény-puha
megkiilonboztetés nem terjedt el a HRM modellek tekintetében (Hendry és Pettigrew, 1990).

A kemény modellek leginkdbb a Michigan modellre vezethetdk vissza, és a humanerdforras
,eroforras” jellegét helyezik a kozpontba, a létszamot szinte egysikuan koltségtényezonek
tekintve. A HR szerepe az, hogy az er6forrasokat hatékonyan menedzselje. A kemény HRM a
hagyomanyos HRM elméletek alapjat képezi, amely az embereket a vallalat szédmara
rendelkezésre allo eréforrasként kezeli, és gazdasagi értékét a koltség-haszon szemlélet alapjan
modellezi. Ennek {6 elemei a teljesitményértékelés és a koltség-optimalizalas. A kemény HRM
felfogas szerint a dolgozok a szervezetben a ,,felvétel — elérehaladas — elbocsatas™ utat jarjak be.
Ennek az iranyzatnak a legismertebb képviseldi Tichy, Fombrun, Devanna, (Tichy et al. 1982,
Devanna et al. 1982).

A puha modellek a Harvard modell koré csoportosulnak, és a humaneréforras ,,human” jellegét
hangsulyozzak. Fébb képviseldi Beer, Lawrence, Specter, Quin Mills, Waltan (Beer et al., 1985).
HRM definicidjuk a kovetkezo: ,,A humdanerdforrdas menedzsment magaban foglal minden olyan
vezetoi dontést és cselekvést, amely a szervezet és annak alkalmazottai — a humanerdforras —
kapcsolatara hatnak” (Beer és Lawrence, 1984). Ezek a modellek figyelembe veszik az emberek
motivacioit, a velilkk valé kommunikaciot és az tizletmenetbe vald bevonodasukat is kivanatosnak
tartjak. A munkatarsak elkotelezettségére épit, szemben a kemény modellekkel, amely a kontrollt
helyezi elétérbe. A modell szerint a HR politikdkon keresztiil lehet elérni a kivdnatos HR
eredményeket, amelyek hosszi tavon pozitivan hatnak vissza az iizleti eredményekre. A
hagyomanyos HR eszkozrendszer a Harvard modellben bemeneti tényez6ként szerepel, a HR
politikdk Osszességeként. Ezek a gyakorlatok ¢€s politikdk a dolgozok vonzasat, fejlesztését €s
megtartasat célozzak, és ezek koré szervezddnek. Ez a megfogalmazas is tiikkrozi, hogy a HR
gyakorlatokat a modell dolgozé-kdzpontian fogja fel, és tetten érheté, hogy a HR
eszkozrendszert ugy igyekszenek 0Osszedllitani, hogy a szervezet altal kivanatosnak tartott
viselkedését, cselekvését dolgozok lehetbleg sajat indittatasukbol tegyék. A HR gyakorlatok
kimenetelét (a HRM eredményeket) négy kategoridba soroltak: elkotelezettség, kompetenciak,
kongruencia ¢€s koltséghatékonysag. Az elkotelezettséggel kapcsolatosan érdemes megjegyezni,
hogy a szerzok hangsulyozottan elkiilonitették az elégedettség fogalmatol. Az elkotelezettség a
szervezet céljaival valdo azonosulast, ¢és egyfajta érzelmi elkotelezOdést, személyes
felelésségvallalast is jelent. Az elkotelezett dolgozdk motivaltak a cég sikerében. A kongruencia
a Harvard modellben arra utal, hogy a szervezeti hierarchia 6sszes szintjén 1év6 alkalmazottak a
szervezeti stratégiaval és a vallalati értékekkel dsszhangban miikddnek. Amennyiben valahol
ettdl eltérnek, azzal hatraltatjdk a vallalati stratégia megvalositasat. A gyakorlatban ez mar a
tervezés soran megmutatkozik, a vallalati stratégianak a kozpontbol kozvetitett iranyelveit kell
adaptélnia az iizleti egységeknek ¢€s vallalati funkcioknak, €és az igy kialakitott f6 célkitlizések
koré kell tervezniiik cselekvési terviiket, alatdmasztva, hogy azok milyen modon jarulnak hozza
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a vallalati stratégia megvalositasahoz. A koltséghatékonysdg mindemellett fontos szempont, mert
a modellt hatékonyabban alkalmazé vallalatok elonyre tudnak szert tenni. (Devanna et al., 1982).

A Harvard modell sematikus abrajat a 2. abra mutatja.

frintetteérdebei [ ...

Tulajdonosok

Menedzsment

Kormanyzat HRM politikak HRM eredmények Hosszitavii

Helyi kozosség Dolgozok Elké&telezettség hatasok

Szakszervezetek >| rahatdsa Kompetencidk Egyéni jolét
Munkaerd- Kongruencia Szervezeti
aramlas Koltség- > hatékonysag

Helyzeti tényzok Javadalmazasi hatékonysag Tarsadalmi jolét

Dolgozdk jellemz6i | | rendszerek

Uzleti stratégia és “| Munkavégzési

feltételek rendszerek

Vezetési filozofia :

Munkaer8piac :

Szakszervezetek < .............................................................................. -’

Technologia

Jogi kornyezet

Tarsadalmi értékek

2. abra: A HRM teriilet térképe (Harvard modell)
Forras: Beer et al. (1985), 16. p. nyoman sajat szerkesztés

A kemény és puha HRM modellek két, egymassal ellentétes alapgondolatra épiilnek az emberi
természet és a vezetdi kontroll stratégidjat illetden. Gyakran ezért az dsszehasonlitasuk olyan
iranyt vesz, hogy a puha modellhez pozitivabb megitélést tarsit, mig a kemény modellt inkdbb
negativan allitja be az alapjan, hogy némely dimenzié két szélsé értékét tulajdonitja a két
iranyzatnak. Tapasztalatom szerint a kép ennél arnyaltabb. A kemény modellek elvitathatatlanul
hozzajarultak ahhoz, hogy a humaneréforras stratégiai fontossagiiva emelkedjen, és ravilagitson
a HR funkci6 iizleti eredményekre vald rahatasara. Ugyanakkor puha modelleket alkalmazd
vallalatoknal
koltséghatékonysag elve, és a HRM ott is elsddlegesen az iizleti eredményeket szolgélja.

is erds a dolgozokra haruld teljesitménykényszer, ott is megjelenik a
Ugyanazon szervezeten beliil is mindig vannak vezetdk, akikhez az egyik iranyzat all kozelebb,
masokhoz a masik. Adédnak olyan helyzetek, amikor az egyik modell kinal jobb megoldést a
szervezet szdmara, mas helyzetekben a masik.

Hasonl6 kovetkeztetésre jutott Gratton et al. (1999) nyolc szervezetben végzett kutatdsai alapjan.
Az altaluk tanulmanyozott szervezetek mindegyikében egyarant azonositottak a kemény és a
puha felfogast tiikkr6z0 megkdzelitéseket. Ez szamukra azt jelezte, hogy a kemény ¢és puha
felfogas megkiilonboztetése nem végezhetd el olyan precizen, mint ahogy azt egyes szerzok
megfogalmazzak. Ugyanezen kutatds adatai egy masik jelenséget is felszinre hoztak: amig a
felsdvezetdi retorika a puha modellek filozofiajat tiikrozte inkabb, addig a valésagban — a
dolgozok visszajelzését is figyelembe véve — sok esetben a kemény modellhez illeszkedd

stratégiai kontrollt és eszkozrendszert alkalmaztak (Truss et al., 1997).
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Szintén hasonlé gondolatokat fogalmazott meg Warner (2000), aki mas megkdzelitésbol
vizsgalta a kemény és puha modellek érvényesiilését az azsiai — csendes-Oceani régioban. A
régiobeli orszagok (pl. Ausztralia, Uj-Zéland, Japan, Dél-Korea, Indonézia) nagyfoku folrajzi,
természeti, kulturalis, és gazdasagi fejlettségi sokszinliséget mutatnak, ugyanakkor gazdasagilag
egymasra is vannak utalva. Warner azt talalta, hogy mind a kemény, mind a puha HRM
eszk6z0k mutatnak konvergenciat és divergenciat is, és azt allapitotta meg, hogy a négy
lehetséges irany koziil a puha eszk6zok konvergencidja a legvalosziniibb (Warner, 2002).

Beer ¢és Nohria (2000) szerint a kemény és puha megkdzelitések kombinacidja a
valtozdsmenedzsment soran lehetséges, és egyes esetekben elényds is, ha mindkét megkozelités
elemeivel kombinalt megkozelitést alkalmaznak. Egyesek szerint a két megkozelités —
alapfilozofidik eltérése miatt — Osszeegyeztethetetlen. A szerzOk ramutatnak, hogy a nem
megfeleléen vezetett valtozasi folyamatban valoban fennall a veszélye, hogy egy kombinalt
alkalmazas soran mindkét megkozelités hatranyos oldala érvényesiil, ugyanakkor koriiltekinto
valtozasmenedzsment sordn kiegészithetik egymas értékeit.

Sajat vélekedésem errdl az, hogy a puha és kemény HRM modellek koziil egyik iranyzat sem
jobb, mint a masik, csak mas Osszefiiggésrendszerre iranyitjak a figyelmet. Ugyanakkor a
kemény modelleknek is vannak puha 6sszetevoi, és a puha modellek is tartalmaznak jol definialt,
kemény elemeket, ezért ilyen alapon valo elkiilonitésiik inkdbb elméleti, mint gyakorlati kérdés.
Egy modell mindig a valosag leegyszerlsitésével mutat ra egyes Osszefliggésekre. Adott
helyzetben, adott c¢l elérése érdekében mas eszkdzok vagy modellek segithetik a vezetdket és a
HR szakembereket abban, hogy a szervezet eredményességét javitsak. A gyakorlatban mindig
vannak nehezen szadmszeriisithetd vagy sztochasztikus tényezOk, amelyeket a vezetdi
dontésekben figyelembe kell venni, és ezek bizonytalansdgot visznek a dontésekbe. Tehat a
,»puha” vagy ,.kemény” jelleg koriili dialogus valdjadban a bizonytalansag kezelésének keérdésérdl
szo0l, amelyre nincsen egzakt valasz. A tapasztalatom az, hogy minél kevésbé tolerdlja egy vezetd
ezt a bizonytalansagot, annal inkabb hajlik a kemény iranyzatok felé¢. A dontési bizonytalansag
kezelésének képessége hangsulyosan jelenik meg Willink és Babin irasaban, akik az amerikai
haditengerészeténél toltott szolgélatukat kovetden vezetési tapasztalataikat tandcsadokeént
kamatoztatjak. A szerzOk kitérnek arra, hogy a vezetés dichotomidjanak felismerése az egyik
leghatékonyabb eszk6z a vezetd szdmara. Példaul a vezetdknek figyelmet kell forditaniuk a
részletekre, de nem veszhetnek el benniik. Sziikséges a kockazatvallalds, de a vakmerdséget
keriilni kell. Amikor egy vezetOnek nehézséget okoz, hogy egy dontést meghozzon, annak oka
gyakran az, hogy tulsagosan eltért az egyensulytol az egyik iranyba, a masik irany rovasara. A
vezetés dichotomidjanak ismerete képessé teszi a vezetdt arra, hogy ezt felismerje, és korrigaljon
(Willink és Babin, 2015).

A feljebb hivatkozott Michigan és Harvard modellek mellett szamos egyéb HRM modell
sziiletett, és kozos benniik, hogy az {izleti stratégidhoz rendszerszertien kapcsoljak a HRM
tevékenységeket. TObbségiik visszavezetheté a Harvard vagy a Michigan modellre, annyiban
kiilonboznek, hogy azok egy-egy aspektusat részletesebben emelik, vagy egy 10j elemet
helyeznek el a modellben. Ezek koziil legelterjedtebbek kozé tartozik Schuler SP modellje,
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amely a stratégiai HR tevékenység egyes szintjeit ragadja meg részletesebben (Schuler 1992,
Schuler et al., 1993), mig Guest (1987) a HR stratégia és HR tevékenységek eredményeinek
hierarchijat helyezi a kozéppontba (HR eredmények, viselkedés, teljesitmény és pénziigyi
eredmények).

Ezek mellett a gyakran idézett modellek mellett megjelentek olyan Gjszerti megkdzelitések, mint
pl. Gratton (2000) embereket kozéppontba helyezé HR stratégiai megkozelitése. Ennek alapelve,
hogy nem a vallalati tevékenységekbdl épiti fel modelljét, hanem abbol indul ki, hogy az
embereknek mi fontos a munkajukkal kapcsolatban. Harom alaptételbdl indul ki: (1) Az emberek
idében léteznek. (2) Az emberek keresik a dolgok értelmét. (3) Az embereknek lelkiik van. Ezek
mindegyikéhez hdrom-harom szervezeti / vezetdi képességet rendel, amely hatékonyabba teszi
az emberek tevékenységének Osszehangolasat. Ezek a képességek kapcsoljak Ossze az iizleti
célokat az emberek hajtéerdivel. A Folyamatokat sem HR folyamatoknak nevezi, hanem
»ember-folyamatoknak”. Gratton modelljét a 3. abra szemlélteti.

Vezetés fejlesztés
Alloményfejlesztés
Szervezetfejlesztés

Hosszutava

Hosszatava HR HR stratégia

trendek értékelése

Uzleti stratégia Hidnyossagok Teljesitmény
vizsgalata .

Jelenlegi képességek
értékelése

Révidtava tizleti-
Es HR stratégia

Célkitlizés
Teljesitmény mérés
Javadalmazas
Rovid tava képzés

3. abra: Gratton modellje az emberi folyamatok leképezésére
Forras: Gratton (2000), 101.p. alapjan sajat szerkesztés

Brewster ¢és kutatotarsai az Egyesiilt Kirdlysagban vizsgaltak széleskdriien a HRM
jellegzetességeit, és a HRM eredményességét eldsegitd tényezoket (Brewster et al., 2005).
Kovetkeztetéseiket a globalis modellre vonatkozéan négy kutatdsi fazis eredményeinek
Osszesitéseként vontak le: (1) 732 HR vezetd web-alapu kérddives megkérdezése, elsdsorban
szerepilk nemzetk6zi aspektusainak vizsgalataval, (2) Times top 200 vallalatok HR
felsdvezetdinek megkérdezése (akik igazgatotanacsi szinten foglaltak helyet, és tobben is
globalis HR funkcidt iranyitottak) szolgaltatott informaciot a vallalatok szervezeti felépitésérdl
¢és HR filozofidjuk, politikaik részleteirdl, (3) hét, a HRM egyes aspektusait részletezd, részletes
esettanulmany elkészitése nagyvallalatok gyakorlatanak feldolgozasaval, (4) ¢és a kutatasi
modszerek validalasi mithelymunkdi sordn ellendrizték a modellek ¢és feltételezések
érvényességét. Ezek alapjan alkottdk meg a globalis HR modelljiiket (4. abra). Ez a modell
azokat a szervezetre hatd hajtoerdket, a HR tevékenységet eldsegitdé tényezdket és HR
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folyamatokat foglalja 6ssze, amelyek a kutatas adatai szerint szignifikansan hatnak a szervezeti
kimenetre. Ennek a kutatisnak a jelentdségét abban latom, hogy gyakorlati adatok alapjan
konstrualt modellrél van sz6, nem pedig egy elméleti uton megalkotott modellhez keresetek azt

alatamasztd adatokat.

Sﬁ::’:::‘::( HR tényezék — HR Folyamatok —> Slfl‘:;‘e’ﬁz‘:z'k
Hatc¢konysag HR értékelése és
orientacio HR kovetelményallitas
megfizethetosége AN
Globalis Tehetség- M
kitekintés menedzsment M
Kiﬁzpon,t ! Alkalmazotti Szer\\/ezeti
Informacio- HR filozofia méarka (EVP)| —| képesség
csere
Elektronikusan Nemzetkozi
Uzletmenet tamogatott kikiildetesek
alapfolyamatai HR tudastranszfer Nemzetkozi
alkalmazotti kor
kezelése

Dontések
lokalizacioja
4. abra: Brewster globalis HRM modellje

Forras: Brewster et al., (2005), 961. p. nyoman sajat szerkesztés

Brewster (2007) egy masik munkajaban az Egyesiilt Allamokbeli és az eurépai megkozelités
kozotti kiilonbségeket vizsgalja. Azt az USA-ban meghataroz6 megkdzelitést, amely a HRM
vizsgalatat szervezeti szinten, sOt gyakran szervezeti egységek szintjén értelmezi, annak a
gazdasagi kultaranak tulajdonitja, amely elfogadja a ,,szabaditsuk meg az iizleti vallalkozéasokat
a kiils6 beavatkozasoktol” iranyelvet, és belatja, hogy ebben a kontextusban jol értelmezhetd a
szervezeti szintll lehatarolas. A HR-re ennek értelmében a munkateljesitményt maximalizald
rendszerként (“high performance work systems”) tekintenek. Ezt alatdmasztja példaul Ulrich
(1987), aki szerint a HRM feladata az emberi er6forras menedzseléséhez felhasznalt eszkoztar
kialakitasa és fejlesztése, a szervezeti teljesitmény novelése érdekében, és a HR funkciod
eredményességének megitélése annak alapjan torténik, hogy mekkora hatdssal van a vallalati
stratégiara, az ligyfelekre és végsd soron a tulajdonosokra (részvényesekre). Ezzel 6sszhangban
all egy szintén széles korben idézett definicioja a stratégiai HRM-nek: ,,az emberi eréforrasok
felhasznalasanak ¢és miikodésének modja, amelynek célja a szervezeti célok elérésének
elésegitése” (Wright és McMahan, 1992).

Brewster (2007) szerint az amerikai elméletalkotok modelljei nem tartalmaznak tobb olyan
részteriiletet sem, amelyek a HR specialistak kompetencigjaba tartoznak. Olyan fontos kérdések
ezek, mint pl. az esélyegyenlOség biztositasa, a jogi megfelelés kérdése, munkabiztonsagi
kérdések, szakszervezetekkel és lizemi tanacsokkal vald kapcsolatok, és a kormanyzati
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kapcsolatok. Brewster arra az allaspontra jutott, hogy az amerikai eredeti HRM modelleknél
arnyaltabb képre van sziikség az europai HRM rendszerek leirasara. Ennek oka, hogy az egyes
orszagok kozott jelentds kiilonbségek taldlhatok, amelyeket figyelembe kell vennie a HRM
modelleknek is (Brewster és Larsen, 1992). Az eurdpai orszagokat eltérd jogrendszer, foldrajzi
¢és kulturalis és tarsadalmi sajatossagok jellemeznek, és ezek hatassal vannak a vallalatok HR
funkcidjanak miikodésére is. A fenti megfontolasok alapjan alkotta meg az euréopai HRM
modelljét (5. abra).

Nemzetkozi kontextus Vallalati stratégoia

PI. Europai Unio

I

Nemzeti kontextus

4
HRM stratégia

Kultara Integracio
Politikai kérnyezet Fejlesztés
Jogi kornyezet HR politikak

1 Bevonasi politikak
Javadalmazas-politikak
Munkaveégzési rendszerek

Gazdasagi kornyezet
Tarsadalmi tényezok
Szabadalmak, tulajdon

A 4

Nemzeti HRM kontextus HRM gvakorlatok
Kul.tlflra. ) Kivélasztas

Poll_tllffu kornyezet Teljesitményértékelés
Jogi kornj_/ezet 3 Javadalmazas
Gazdasagi kornyezet <=7 Fejlesztés

Tarsadalmi tényezok Munkatigyi kapcsolatok
Szabadalmak, tulajdon stb.

5. abra: Brewster eurépai HRM modellje
Forras: Brewster (1994), 14. p. alapjan sajat szerkesztés

A stratégiai HRM és az egyéb, a szervezeti hatékonysagot kozéppontba helyez6 iranyzatok egyik
torekvése, hogy a human tokét és annak miikodési hatékonysagat mérhetévé tegyék. Ez teszi
lehetévé az egyes szervezetek Osszehasonlitasat, benchmarkok alkotdséat, szervezeti szintii
akciotervek célallitasat és azok sikerének mérését.

Lawler (2009) arra keresi a valaszt, hogy mi tesz egy szervezetet human téke kozpontava.
Elészor is az igazgatOtanacs tagjainak rendelkezésére allo szakértdk, akik a human téke és
szervezeti hatékonysag témakorében megfeleld informdéciokkal és tanacsokkal latjdk el a
dontéshozokat. Ez a legtobb szervezetben hidnyzik, mert a HR funkcié nincs képviselve
igazgatotandcsi szinten. Mig pénziigy professzorok gyakran szerepelnek igazgatotanacsi tagként,
addig igazi ritkasdg, hogy a HR menedzsment vagy a szervezeti viselkedés professzorai helyet
kapnéanak az igazgatosagban. Masodszor, a szervezet elétérbe helyezi olyan vezetdk kinevelését,
akik elkotelezettek azirdnt, hogy vezetési tuddsukat tovabbadjak, és tovabbi vezetOket

fejlesszenek. Lawler szerint hatékony vezetdk a jovobe tekintenek, jol menedzselik a
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teljesitményt, kapcsolatban vannak a szervezet minden szintjével, és jo vezetdket fejlesztenek.
Harmadszor, a human téke kozpontu szervezetek a HR funkcidt a legfontosabb funkcidonak
tartjak. A kritikus HR poziciokba olyan emberek keriilnek, akik értik a vallalati izletmenetet és a
human téke menedzsment bonyolult folyamatait, és a szervezetre gyakorolt hatdsuk a vezetdk
kompetencidjanak fejlesztésén és a vallalati stratégia fejlesztésében és végrehajtdsdban vald
kozremiikddésiikon keresztiil valosul meg. Végiil, olyan informaciés rendszert miikddtetnek,
amely pontosan kimutatja a stratégiailag fontos kompetencidkat szervezeti szinten és az egyes
alkalmazottak szintjén is. Ennek til kell mutatnia az adminisztraciohoz sziikséges adatokon.
Ehhez a szervezetnek tisztaban kell lennie azokkal a human t6kével kapcsolatos stratégiailag
fontos mérészamokkal, amelyek az iizletmenet sikerességére a legnagyobb hatassal vannak, és
amelyeket a szervezet képes az optimalis iranyba befolyésolni.

1.3. A stratégiai HR alakulasara haté legijjabb trendek

A vilag nagy tanacsado cégei és vezetd gondolkodoi id6rél idére kdzzéteszik azokat a trendeket,
amelyek véleményiik szerint a kovetkezd évtizedben legnagyobb hatassal lesznek a globalis
iizleti kornyezetre. Ezek figyelembevétele a HR stratégia formaldsa sordn is megkeriilhetetlen.
Tobb forrasban is visszatérd elem a technoldgiai fejlodés felgyorsuldasa és a robotizacid és
mesterséges intelligencia térnyerése, €s ezzel parhuzamosan a versenyképes kompetencidk, a
munkaiigyi kapcsolatok és foglalkoztatasi formak atrendezédése (World Economic Forum, 2018,
Bhalla et al. 2017, Deloitte, 2019, International Labor Organization, 2019, Gratton, 2011,
Gratton és Kovach, 2011). Ezen trendek egy része futurisztikus joslasnak tiinhet, és nem
mindegyikilk érz6dik még napjaink vallalati gyakorlatdban, mas résziik mar napjainkban is
érzékelhet6en athatjak a vallalati folyamatokat. Ez utobbiak koziil emelek ki kett6t, amelyeknek
hatdsa a HR stratégiara és a HR gyakorlatokra mar ma is hatdssal van: az adattudomény
széleskorli alkalmazasa és a fenntarthatd, kdrnyezettudatos miikodés igénye. Mindkét hatas
eléfutdra mar az 1990-es évek végén és a 2000-es években is tetten érhetd volt, és véleményem
szerint azok a nagyvallalatok, amelyek ezekkel a tényezdkkel nem szdmolnak, hamarosan
versenyhatranyba keriilnek.

Az adatokon alapul6 dontéshozatalra valo igény erésddése magaval hozta azt az eszkdzrendszert,
amely erre az igényre képes megoldasokat adni. A szervezetek kordbban is mérték stratégiai
céljainak mutat6it, amelyeket rendszeresen nyomon kovettek és a vezetdi dontés-elokészitésben
illetve a szervezeti teljesitmény értékeléséhez is felhasznaltak. Az utdbbi két évtizedben azonban
— parhuzamosan a ,,big data” megjelenésével és elérhetdségével, ugrasszerien fejlodott a HR
folyamatokat érinté adatelemzési eszkozrendszer is, amely egyre tobb adattal szolgdl a HR
folyamatok és eredmények megértéséhez, kontrolljdhoz és eldrejelzéséhez is. Ez mara kiilon
szakteriiletté alakult (HR-analytics) amely mar tilmutat a hagyomanyos HR kontrolling
feladatokon, és a nagyobb [éptékli szervezeti dontésekhez is készitenek elemzéseket,
elérejelzéseket. Ennek az iranyzatnak az el6futdrai mar a 90-es években megjelentek, ebben az
idében valtak széles korben hasznalatossa a ,,HR-scorecardok” és ,,HR-dashboardok™ (Becker et
al., 2001, Angrave et al. 2016, Fitz-enz 1997 és 2000, George ¢s Haas, 2014). Ez az iranyzat arra
torekedett, hogy a sok informacio koziil ravilagitson a leglényegesebbekre, amelyek a stratégiai
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dontésekhez és a stratégia megvaldsitdsanak kovetéséhez sziikségesek. Ugyanakkor sok
nagyvallalatnal még a dolgozok 1étszamat vagy a rajuk forditott koltségeket sem ismerték napra
készen. A naprakész dontéshozoi informacio elérhetdvé tételéhez az ezt tamogatd folyamatokat
meg kellett tervezni, képességeket kellett fejleszteni, és a hatteret adé technologiat is fel kellett
épiteni. Emellett az is cél volt, hogy a HR dontések mogott legyen valamilyen adatok alapjan
levont kovetkeztetés, a dontések ,,bizonyiték-alapuva” valjanak. Az ilyen adatokra raadasul a
szdmokban gondolkod6 felsdvezetdk és pénziigyi szakemberek is nyitottabbak, ezért a HR
szakmanak is egyszerlibbé valt adatok alapjan érvelni egy-egy szervezetdiagnosztikai
kovetkeztetés vagy dontési javaslat alatdmasztasara.

A szervezetek egyre novekvd adatigénye, a ,,big-data” és gépi tanulasi modellek elterjedése
egyre tobb informacid gyljtéséhez és taroldsdhoz vezetett, amely mar meghaladta a
hagyomanyos HR kontrolling adattartalmat, és egy 10j specializacio kialakuldsat eredményezte, a
HR adatelemzés (HR-analytics) teriiletét. Mara mar egy egész {izletag alakult ennek
kiaknazasara. A kivalasztasi folyamatot segitd sziiré rendszert6l kezdve a dolgozok viselkedését
megfigyeld, elemzd és eldrejelzd rendszerekig ma mar minden hozzaférheté a vallalatok
szdmara. A HR szakembereknek sokszor nehéz 1épést tartani, és megfeleléen szelektalni a
talarado valasztékban. Ugyanakkor mar megmutatkoztak ezeknek a rendszereknek a
gyermekbetegségei is. Példaul a kivalasztast segitd algoritmusokrol kiderilt, hogy elditéletesen
osztalyozzak a jelentkezdket. Mann és O'Neil, (2016) ramutat, hogy az algoritmusok a vizsgalt
onéletrajzok 72%-at kisziirik, mieldtt azokat ember elolvassa, igy kizarva sok alkalmas jeldltet.
A nem auditalt, un. ,,fekete doboz” algoritmusok gyakran olyan dontési mintdkat €s adatokat
épitenek a modelljeikbe, amelyek korabbi, valos dontéseken alapulnak, és ezek akaratlanul is
tartalmazhatnak rejtett elditéleteket. A szerzok arra buzditjdk a szakembereket, hogy ne
hagyatkozzanak kizarolag algoritmusokra a dontéshozatalaik soran. Rasmussen €s Ulrich (2015)
tapasztalata szerint az adatokat minden f6lé helyez6 iranyzatnak vannak veszélyei, amelyek a
kovetkez0 menedzsment divathullimma degradalhatjdk, ha a HR szakma nem fordit elegendd
figyelmet a kontextusra és a konkrét célokra. Szerintiik az adatok eldallitdsa gyakran ,,belterjes”
folyamat, amelyet a vallalatkézponti HR szakérdi koézpontok uralnak. Javaslatuk szerint a
beliilrdl kifelé iranyuld megkdozelitést fel kell valtania a kiviilrdl befelé iranyuldval ahhoz, hogy a
leghatékonyabb, szervezeti cselekvéseket megalapoz6 elemzések késziilhessenek. Az iranyzat
alakulasat felgyorsitotta a technologiai fejlédés, ¢és a HR-analytics teriilet gyorsan
konszolidalodik. A HR funkci6 Ggy tud ehhez alkalmazkodni, ha a HR elemzések a teljes iizleti
elemzéseket atfogo lizleti analitika részeivé valnak. Ez teszi lehetévé, hogy az adatok alapjan
hatasosabb és hatékonyabb dontések sziilethessenek (Ulrich és Dulebohn, 2015).

Aral et al. (2012) azt talalta, hogy a stratégiai HR tamogatd szoftverek adaptacidja azoknal a
vallalatoknal a legfejlettebb, amelyeknek HR gyakorlatdban hangstlyos a teljesitményalapu
bérezés. Ezek a cégek — nem meglepd mddon — versenytarsaikhoz képest élen jarnak a HR
elemzések teriiletén is. A harom tényezd (teljesitmény-0sztonzok, fejlett HR szoftverek és
kifinomult adatelemzési technikak) egyiittallasa jelentésen magasabb haszonnal jar, mint ezek
kozil barmely kettének a kombinacidja (Aral et al., 2012a). Mar arra is van példa, hogy a
vallalatok az adatelemzésre 6nall6d szervezeti egységet hoznak Iétre, igy a HR adatok elemzése is
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a HR funkcion kiviil torténik. Angrave (et al., 2016) gy tartja, hogy ha az ezekben a
megoldasokban rejldé potencial és esetleges hatuliitok megismerésében a HR szakma nem tart
lépést, akkor a HR-elemzék nem tudnak transzformacids szervezeti valtoztatasokat elérni, és
még az is lehetséges, hogy emiatt a HR kiszorul az igazgatotandcsokbdl €s a stratégiai befolyasa
csokken, €s ez a szervezet ¢és a dolgozok karara fog megtorténni.

A HR menedzsment masik eldremutaté trendje a z6ld HRM, amely a dolgozok
kornyezettudatosabb viselkedésének Osztonzését tiizi ki célul. A fenntarthatdsagra valo torekvés
a HR-ben mar a 1990-es évektdl kezdddden tetten érhetd, akkor még elszigetelt, stratégiai
integraltsag nélkiili, ma mar kezdetlegesnek tekintett kezdeményezések formajaban jelent meg,
sok esetben PR célokat is szolgalva. Példa erre a papirhasznélat csokkentésére iranyul6 torekvés,
vagy a szelektiv hulladékgyiijtés és az ujrahasznositott termékek felhasznalasa, és ezek
propagalasa a dolgozok és tigyfelek korében. Szinte mindenki kapott mar olyan vallalati e-mailt,
amelynek végén rovid szdveg kéri az olvasot, hogy lehetdség szerint keriilje a kinyomtatast,
vagy olyan levelet, amelyen levélpapirjanak aljan a cég kozleménye 4ll, amely szerint biiszkék
arra, hogy ujrahasznositott papirt hasznalnak, esetenként emlitve az évente a kivagastol
megmentett fak szamat. A cégek telephelyein és kozpontjaiban pedig megjelentek a szelektiv
hulladékgyujté edények.

Az 1990-es évek vége, 2000-es évek eleje tajan a tézsdén jegyzett vallalatok éves jelentéseiben
mar kiilon fejezetet kapott a fenntarthatésagi beszdmold, amely kiterjed a cég altal a termelési,
logisztikai €s adminisztrativ folyamataiban alkalmazott modszerekre és eredményekre, valamint
a tarsadalmi felel6sségvallalas keretében a fenntarthatosag érdekében tett eréfeszitésekre is. Ezek
a torekvések aztan az Osszes vallalati funkcioba, igy a HR-re is a stratégiaba beépiiltek. Sanders
(2009) harom {6 hatoteriilet definial, amelyeken keresztiil a dolgozék munkavégzéséhez kothetd
széndioxid kibocsatas csokkenthetd: az épiiletek {izemeltetése, az wutazésok, ¢€és a
dokumentumkezeléshez kapcsolodd gyakorlatok. Szerinte a HR-nek fontos szerepe van abban,
hogy a dolgozok figyelmét felhivja, 6sztondzze, vagy szabalyzatokban régzitve eldirja az olyan
munkahelyi viselkedésformakat, amelyek hozzajarulnak a kibocsatas csokkentéséhez. Boxall et
al. (2009) empirikus uton bizonyitotta, hogy az un. z6ld HR gyakorlatok pozitivan hatnak a cég
kornyezeti teljesitményére. Ugyanerre a kovetkeztetésre jutott Guerci et al. (2016). A szerzok azt
vizsgaltak, hogy az érdekeltek (stakeholderek) elvarasai hogyan hatnak harom zéld HRM
tertiletre: a ,,z0ld toborzés”, ,,zold tréning”, €s a ,,z0ld teljesitményértékelés és kompenzacid”
folyamataira. Elemzésiikben azt mutattak ki, hogy a vevdk és ligyfelek elvardsai mindharom
teriletre kihatottak, mig a szabalyozok utjan gyakorolt nyomds csak a toborzassal volt
Osszefiiggésbe hozhato. Kimutattak tovabba, hogy a z6ld HR gyakorlatoknak pozitiv hatdsa van
a vallalat kornyezeti teljesitményére, és ezen keresztiil az tigyfélkapcsolatokra is. Leidner et al.
(2019) egy tanulmanyéaban azt talalta, hogy a z6ld humanerdforras menedzsment gyakorlatok
nem elszigetelten jelennek meg, hanem a cég folyamataiba bedgyazottan, de ezeket kontextustol
¢s helyzettdl fliggden alakitjdk. Szerintilk problémés, hogy a dolgozoktdl elvart érték-alapa
viselkedést egyéni érdekre hatd Osztonzokkel igyekeznek kivaltani, amelyek csak rovidtavon
hatékonyak. Cohen et al. (2012) szerint a vallalatok harom hatds nyoman juthatnak el a
fenntarthatosag sziikségességének felismeréséhez: értékek alapjan, amelyek az egyének
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meggydzddésére és alapelveire €pit, stratégiai Gton, amely az iizleti modell Gjratervezésével a
fenntarthatosagot is Ujrapoziciondlja €s stratégiai szintre emeli, vagy defenziv uton, amely
esetben a fenntarthatosagi intézkedéseket jogszabalyi eldirasok kényszeritik ki. Haddock-Millar
et al. (2016) az Egyesiilt Kiralysagban, Svédorszagban és Németorszagban vizsgalta, hogy egy
multinacionalis étteremlancnal hogyan jelenik meg a z6ld HRM hatésa. Egyik f6 konklaziojuk
az volt, hogy a kornyezetkiméld 1épéseket be kell illeszteni az alapvetd miikodési folyamatokba
annak érdekében, hogy a vallalat sikeresen megvalositsa a kdrnyezetvédelmi céljait. Egyes
szerzOk kiemelik annak fontossdgat, hogy az alkalmazottakat aktivan be kell vonni a véllalat
kornyezettudatos torekvéseinek megvalositasaba (Aragon-Correa et al., 2013, Renwick et al.,
2013). A zold HR térnyerésének tovabbi taptalajt biztosit az, hogy napjainkban a kdzbeszéd
fokuszaba keriilt a kornyezettudatossag. Ez a trend az elkovetkezd években minden bizonnyal
jelentés hatast gyakorol majd a jelenlegi HR rendszerek tovabbfejlesztésére, a kornyezeti
hatasok figyelembevételét a HR stratégiaba emelve. A zold HR kapcsan Poor (2009b)
megjegyzi, hogy a globalis kihivasok komplexitdsuk miatt nem sorolhatok kizardlag egy-egy
funkcionalis teriilethez. Szerinte, mivel a klimasemlegességre és kornyezettudatossagra valo
torekvés is jelentds kompetenciavaltast igényel a munkavallaloktol, ideértve a tudast,
tapasztalatot, magatartast és értékrendet is, ez egy 11j lehetdséget nyit meg a HR funkcié szamara
ahhoz, hogy integralo szerepét kiszélesitse.

1.4. Szervezeti hatékonysag és HR hatékonysag

A HR funkcionak és a szervezetben alkalmazott HR gyakorlatoknak egyik {6 célja a szervezeti
hatékonysag novelése. A szervezeti hatékonysag a menedzsment szakirodalomban a mult szazad
masodik felében nyert teret, a fobb modellek az 1970-es és1980-as években sziilettek. A
szervezeti hatékonysagra a szakirodalomban szamos szerteagazé megkdzelitést taldlunk, de sem

crer

crer

Cameron és Whetten (1983) 7 {6 kérdés mentén értékelte a szervezeti hatékonysagot. Szerintiik
ezeknek a kérdéseknek a kiilonbozoképpen torténd megvalaszolasa kiilonbozo kritériumokat allit
a szervezeti hatékonysdg megragadasara. (1) A hatékonysagot kinek a perspektivajabol
értékeljiik? (2) Milyen tevékenységi teriileten értékeljiikk a hatékonysagot? (3) Milyen szintii
elemzést alkalmazunk? (4) Mi a célja a hatékonysag értékelésének? (5) Milyen id6tavot fog at az
értékelés? (6) Milyen tipusu adatok alapjan értékeljiik a hatékonysagot? (7) Milyen referencidhoz
viszonyitjuk a hatékonysagot? Cameron (1986) szerint a szervezeti hatékonysag nem annyira
elméleti alapokon nyugvo konstrukcid, azt inkdbb konkrétan felmeriild gyakorlati problémak
megoldasara létrehozott megolddsokként eredezteti. Szerinte annak ellenére, hogy nincs
széleskorli konszenzus a fogalmat illetden, a szervezeti hatékonysag megkeriilhetetlen mind az
elméleti, mind a gyakorlati kutatdsokban. A szervezeti hatékonysagok kiilonb6zé modelljei
kiilonb6zé korlilmények kozott bizonyulnak hasznosnak. Cunningham (1977) a szervezeti
hatékonysag értékelésére hét, kiilonbozd szitudciokban alkalmazhatd stratégiat javasol, ezek a
raciondlis célok, rendszer erdforrasok, menedzsment folyamatok, szervezetfejlesztés,
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alkufolyamatok, strukturalis-funkcionalis valamint funkcionalis oldalrol t6rténé megkdzelitések.
Cameron (1986) az alabbi modelleket veszi szamba:

- Célkozpontu modell: Ez az egyik legismertebb szervezeti hatékonysag modell, amely
szervezeti hatékonysagot meghatarozott célkitlizések eléréseként, vagy az azokhoz valo
kozeledésként definialja. (Seashore, 1983). A kitlizott célok vilagosak, egyetértésen
alapulnak, iddbeliségiik meghatarozott, és mérhetdek.

- Rendszer erdforras modell: a szervezet akkor hatékony, ha a sziikséges eréforrasokat
biztositani tudja miikodése szamara. A teljesitmény €s az inputok kapcsolatat méri.

- Belso folyamat modell: a szervezet akkor hatékony, ha belsé mitkddése fesziiltségmentes
¢és sima. A szervezeti folyamatok és a teljesitmény kozotti kapcsolatot teremti meg.

- Stratégiaalkotoi modell: a szervezet akkor hatékony, ha minden stratégiaalkoto elégedett,
legalabb kis mértékben. A stratégiaalkotok erds befolydssal birnak a szervezetre,
amelynek teljesitenie kell a stratégiaalkotok elvarasait.

- Versengd értékek modellje: a kontroll-rugalmassag és a bels6é fokusz- kiilsé fokusz
dimenziok mentén négy kategoriat definial, ezek koziil a stratégiaalkotok altal preferalt
kategoria kritériumainak kell megfelelnie a szervezetnek. Alkalmazédsa akkor lehet
hasznos, ha a szervezet céljai tisztazatlanok, vagy jelentOs valtozason mennek keresztiil.

- Legitimacios modell: a szervezet szabalykovetdé miikodésének koszonheti hatékonysagat.
Kozponti kérdése a talélés vagy hanyatlas kérdése.

- Hibakézpontu modell: a szervezet akkor hatékony, ha nincsenek selejtek, hibak, vagy a
hatékonysag ellen dolgozo jellegzetességek. Akkor lehet hasznos ez a modell, ha a
hatékonysag kritériuma nem tisztazott, vagy javulasi stratégiak sziikségesek.

- Magasan teljesito rendszer modell: hatékonysagat hozza hasonld szervezetekhez méri.
Akkor hasznos, ha kivanatos a mas szervezetekkel valo 6sszehasonlitas.

(A modellek felsoroldsanak és jellemzésének forrasa: Cameron, (1986) p. 542. 1.
tablazat alapjan sajat forditas.)

A fenti felsorolasbol is lathatd, hogy mar az 1980-as években is milyen szertedgazoak voltak a
szervezeti hatékonysdg modelljeinek definicidi. Véleményem szerint a kiilonbozé modellek
kiilonbozd szituaciokban valhatnak hasznos eszk6zz¢. Ami k6zos ezekben a modellekben, hogy
mindegyik valamilyen szervezeti valtozast, vagy eléremutaté megoldasokat tiz ki célul egy adott
szervezeti kontextusban. Egyes szervezeti hatékonysag modellek attételesen kapcsolodnak a
humaneréforras menedzsmenthez, mig masok szorosabb kapcsolddast mutatnak vele. Példaul a
hibakézpontid modell inkdbb a mindségbiztositasi célokat vesz alapul, ezek kozéppontjaban
gyakran a vallalat termékei, szolgéltatasai vagy folyamatai allnak. Ugyanakkor a selejtmentes
termeléshez, gordiilekeny folyamatokhoz feltétleniil sziikséges a dolgozok bevonasa, képzése,
Osztonzése ahhoz, hogy a kivant hatékonysadg megvalosuljon. Ezzel szemben példaul a versengd
értekek modellje kifejezetten a vezetés és kulturaépités oldalardl kozeliti meg a szervezeti
hatékonysagot. Ez a modell ugy sziiletett, hogy Quinn és Rohrbaugh (1983) megvizsgalt egy 39
indikatorbol allo listat, amely annak Osszeallitdja szerint a szervezeti hatékonysag minden
lényeges aspektusat mérte. Az indikatorok statisztikai elemzése alapjan két jol elkiilonithetd
faktort kiilonitettek el, amelyek alapjan ezek az indikatorok csoportosithatok voltak, és amelyek
alapjan négy kiilonb6zé szervezeti kultarat tudtak definidlni. Az egyik dimenzid a
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rugalmassagot, dontések szabadabb mérlegelését és a dinamizmust kovetd indikatorok csoportjat
allitotta szembe a stabilitidssal, utasitasokkal és kontrollal elérhetd indikatorokkal. A masik
dimenzio egyik pdlusa pedig azokat az indikatorokat tartalmazta, amelyek a szervezet befelé
fordulasat, integraltsdgat és egységét vizsgalta, szemben az indikatoroknak azzal a csoportjaval,
amelyek a kifelé tekintést, megkiilonboztetést és rivalizalast helyezik el6térbe (Cameron és
Quinn, 1999). Ezek alapjan definialtak egy keretrendszert négy tipikus szervezeti kultira
megjelenitésével, amelynek alapjan megalkottak egy komplett eszkdzrendszert és modszertant a
szervezeti kulturdnak a modellen alapuld értékelésére és fejlesztésre, kiilon kitérve arra, hogy a
menedzsmentnek az egyes kulturdkban mely szerepei hangsulyozottabbak, ¢s hogy a valtozas
eléréséhez milyen kvalitasokkal kell rendelkezniiik. Ezt a modellt szemlélteti a 6. abra.

Rugalmassag és mérlegelésen alapulé dontések

KLAN ADHOKRACIA

Bels6 fokusz és integracio

HIERARCHIA PIAC

QIOPZI[RIOUDIAPIP S ZSOF QS[INY

Stabilitas és kontroll

6. abra: A szervezeti hatékonysag versengé értékeken alapulé modellje
Forras: Cameron és Quinn (1999) p. 32. alapjan sajat szerkesztés

Cameron és Quinn kiilon kitértek a HR funkcionak a kultaraépitésben jatszott szerepére. Ehhez
felhasznaltak Ulrich HR szerepmodelljét (lasd 9. abra, 30. oldal), amelyre sajat modelljiiket
ravetitve szemléltették, hogy a HR funkcionak egy szervezetben milyen komplex €s sokoldalu
szerepe van, €s hogy a versengd értekek alapjan a HR funkcidhogyan tud hozzdjarulni a
szervezeti valtozdsokhoz, vagy a kivanatos szervezeti kultira épitéséhez, erdsitéséhez. Ezt
szemlélteti a 7. abra.
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Rugalmassag
KLAN KULTURA EPITESE | ADHOKRACIA EPITESE
HR szerep: munkatarsak HR szerep: a valtozas hajtoerdje
partfogoja Eszkozok: transzformacio
Eszkozok: dolgozoi igényekre facilitalasa
reagalas Kimenetek: szervezeti meguajulas
Kimenetek: kohézio, HR kompetenciak:
elkotelezettség, képességek rendszerelemzés,

HR kompetenciiak: Moral
felmérése, menedzsment

valtozasmenedzsment, tanacsadas
és facilitalas

N
4 7
% development, rendszerek javitasa =
“ T . Cs
‘2 | HIERARCHIA EPITESE PIAC-KULTURA EPITESE ;
2 | HR szerep: adminisztrativ HR szerep: Stratégiai partner s
szakeértd Eszkozok: HR és uizleti stratégia N
Eszkozok: folyamattervezés Osszehangolasa
Kimenetek: hat¢kony HR Kimenetek: tizleti eredményekre
infrastruktira val6 rahatas
HR kompetenciak: HR kompetenciik: iizletvezetes,
folyamatfejlesztés, stratégiai elemzés, stratégiai
ugyfélszolgalat, igyfeligény vezeteés
elemzés
Kiszamithatosag
7. abra: A HR menedzsment versengé értékei Ulrich HR szerepmodellje alapjan

Forras: Cameron és Quinn (1999) p. 47. alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti valtozasok, a kultiraépités, és kiilondsen a transzformacios vezetés teriiletén Quinn
nagy szerepet tulajdonit a vezetd személyiségének, és az altaluk fontosnak tartott értékeknek.
Ezzel kapcsolatosan még egy fogalmat is definialt, amit ,,a vezetés alapvetd allapotanak”
nevezett el. Szerinte a legtobb i1d6t a vezetdk ,,normal allapotukban™ toltik el, és a vezetés
alapvetd allapota egy iddleges pszichikai allapot. Ezt ugy irja le, hogy a kényelem éllapotabol
atléplink a céltudatossag allapotaba, a komfortzonan beliilrdl a komfortzonan kiviilre 1épiink, a jo
iigy érdekében az egot félredllitva kapcsolatokat és kollektiv célokat helyezziik eldtérbe és a
kiilsé er6forrasok helyett sajat megnovekedett oOnbizalmunkra hagyatkozunk. Ennek az
allapotnak az elérésére és fenntartdsara is alkotott egy keretrendszert (Quinn, 2004), amelyet
azzal a metaforaval fejezett ki, hogy ,,0gy épitjikk a hidat, hogy mar rajta jarunk”. Quinn egy
masik munkdjaban kitér arra, hogy a régi paradigmak a vezetésben nem mitkddnek. Szerinte egy
vezetd akkor lehet a legsikeresebb, ha cselekvéseinek motivacidja mélyen legbeliil gyokerezik,
autentikusak, és sajat értékeikben €s integritasukban nem kotnek kompromisszumot. Azt is
felismeri, hogy ez a vezetdk szamdara gyakran személyes kockdzatot is jelenthet, ha ez {itkozik a
szervezet értékeivel. Szerinte vannak olyan helyzetek, amikor érdemes ezeket a kockazatokat
felvallalni. Azt irja: ,ha nem teszed kockara az allasodat, akkor nem is végzed a munkadat”
(Quinn, 1996). Ezt természetesen nem mindennapi helyzetekre értette, hanem olyan kivételes
szituaciokra, amelyekben a vezetd értékeivel, identitasaval titkozik valamely feladata. llyen
esetekben szerinte érdemes kockézatot vallalni, és a helyes dontéseket meghozni, akkor is, ha a

siker nem garantélt. Véleménye szerint a vezet6éi munkéaban mindig ott van a kudarc lehetdsége,
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de az igazi vezetdk megbirkoznak ezzel, és kritikus helyzetekben képesek kitartani elveik
mellett, vallalva ennek minden kockazatat (Quinn, 1996).

Abston és Stout (2006) két év konferencia anyagait tekintette at, és azt talaltdk, hogy még
tudomanyos munkakban sincs mindig definidlva a szervezeti hatékonysag fogalma. Az egyetlen
kozos jellemz6 az Osszes szerzd esetében szerintiik az volt, hogy valamilyen pozitiv szervezeti
kimenetelt értettek rajta. Szintén Osszegyiijtotték, hogy egyes szerzOk milyen indikatorokkal
mérik a szervezeti hatékonysagot. Azt talaltdk, hogy az indikatorok sokrétiiek, és esetenként
komplex rendszereket alkotnak. A leggyakrabban eléfordulo indikatorok kozott megtalalhato a
fluktuaciods rata és az egy fore es6 atlagos hianyzas.

A legszélesebb konszenzussal Gvezett szervezeti hatékonysag indikatorok mérése is komplex
feladat. Példaként a széles korben hasznalt fluktuacios ratat emlitem. Ennek mértéke nemcsak
szervezeti tényezOkt6l, hanem a gazdasdg ¢és munkaerdpiac €s az adott iparag egyes
jellegzetességeitol is fligg. Ezért a fluktuacid mértékének megitélése iparagi és régios
benchmarkok alapjan torténik. Tovabb arnyalja a képet, hogy a fluktudcié nem linedrisan fiigg
Ossze a szervezeti hatékonysag egyes aspektusaival. A fluktuacidnak lehet a vallalat
szempontjabol kedvezé vagy kedvezStlen eredménye is. Altalaban kedvezétlennek itéljikk meg a
fluktuacidt, ha olyan emberek tdvozasa okozza, akiknek a megtartdsa a szervezet szdmara
kivanatos lenne. Ezt nevezte Dalton et al. (1981) tanulmanya diszfunkcionalis fluktuacionak.
Megfontoland6 azonban az is, hogy ezeknek a dolgozoknak a megtartasa mekkora eréfeszitést és
koltséget 1gényel a szervezettol. Masrészt azoknak a tdvozasa is tobbletkoltségekkel és
tobbletfeladatokkal (hatékonysdgcsokkenéssel) jar, akiknek a tdvozasat a szervezet egyébként
kivanatosnak tartja (Fitz-enz, 1997a). Tehat a szervezetek keresik a megtartasi koltségek ¢és a
fluktudcio okozta koltségek optimumat. Abelson és Baysinger (1984) leirta ezt a jelenséget,
amelynek befolyasold tényezdit a 8. abra szemlélteti.

Fluktuacio
okozta koltségek

Koltségraforditasok

Megtartasra
- forditott koltségek

Fluktuacios rata
Fluktuacios rata optimuma
8. abra: Optimalis fluktuécios rata
Forras: Abelson és Baysinger (1984), p.333.
27



10.14751/SZIE.2020.044

A HR funkci6 stratégiai fontossagliva valasaval parhuzamosan a HRM hatékonysaganak mérése
¢s nyomon kovetése is megjelent. A HR vezetdk kiilondsen arra szerettek volna valaszt kapni,
hogy mely konkrét gyakorlatok vezetnek nagyobb szervezeti hatékonysaghoz. Régota €It az a
feltételezés, hogy a szervezeti teljesitményre hatnak a szervezetek altal alkalmazott HR
gyakorlatok és politikdk. Ezt a feltételezést tobb empirikus kutatds is aldtdmasztotta. Arthur
(1994) egy empirikus osztalyozast alkalmazott a humaner6forras rendszerek két tipusanak
megkiilonboztetésére: ,,kontroll” és ,.elkotelezettség” alapu HRM rendszerek. Tanulmanyaban
azt bizonyitotta, hogy a HR gyakorlatok és politikdk bizonyos kombinacidi alapjan
elérejelezhetdk a dolgozoi fluktudcid eltérései a vizsgalt acélfeldolgozo tizemekben. 30 iizem
adatainak elemzése alapjan azt allapitotta meg, hogy az elkotelezettség tipusu gyakorlatokon
alapul6 HR rendszereket miikodtetd iizemekben magasabb a termelékenység, alacsonyabb a
selejtarany, és alacsonyabb a fluktuacio, mint a kontroll alapi HR rendszereket miikodtetd
tizemekben. Huselid (1995) a teljesitménykdzponta HR gyakorlatok (,,High Performance Work
Practices™) és a cég teljesitménye kozott mutatott ki kapcsolatot. Kozel ezer szervezetbol allo
mintajan azt bizonyitotta, hogy ezek a gyakorlatok rovidtdvon hozzajarultak a termelékenység
novekedésé¢hez és a fluktuacido csokkentéséhez, hosszitavon pedig pozitivan hatottak a cég
pénziigyi eredményeire. Ezek kozé a HR gyakorlatok kozé tartoztak a teljeskorli toborzasi €s
kivalasztasi rendszerek, a teljesitménymenedzsment €s az arra épiild Osztonzérendszerek, és a
dolgozok képzése, és a dolgozok megtartasara iranyuld gyakorlatok. Ez a tanulmany azért volt
jelentds, mert addig a HR gyakorlatoknak a szervezeti teljesitménnyel mutatott kapcsolatat egyes
gyakorlatonként vizsgaltak, ez a kutatds pedig a gyakorlatokat rendszerben, stratégiai
perspektivabol kozelitette meg. Masik jellegzetessége ennek a tanulmdnynak, hogy nemcsak
Osszefliggésekre mutat rd, hanem modelljének prediktiv értékét is bemutatta.

A szervezeti hatékonysag vizsgélatara szintén elterjedtek a dolgozoi elkotelezettség kozéppontba
allitdsan alapuld empirikus kutatasok. A szervezeten beliili ,,puha” tényezOk szamszerisitése
gyakran feliilirhatja a vezetdk és HR szakemberek korabbi, sajat percepcidjukon alapuld
feltételezéseit. Sok vezetd példaul ugy gondolja, hogy a fluktuacié az iizletmenettel jaro
sziikségszerli koltség, és nem forditanak elegendd figyelmet a munkatarsak megtartasara.
Branham (2005) szerint ez nem meglepd, és hivatkozik a Saratoga Institute nem publikalt, 2003-
ban késziilt kutatasai adataira, amelyek alapjan a vezetok 89%-a véli tigy, hogy az nként tavozo
alkalmazottak magasabb bér miatt mennek el a vallalattol, és csak 11%-uk gondolja igy, hogy
ennek mas okai vannak. Ugyanakkor a felvett exit interjukon a dolgozoknak csak 12%-a jelezte,
hogy a pénz miatt tavozik, 88%-uk mas okokat nevezett meg elsédleges indokként. Branham
amellett érvel, hogy a munkatarsak tavozasa a cégtol nem egy pillanatnyi esemény, azt egy tobb
1€épésbdl 4ll6 folyamat el6zi meg, amelynek els6 1épése az elkotelezettség csokkenése.

Egy masik tanulmany, a Gallup tandcsad6 cég arrdl szamol be, hogy az egyesiilt allamokbeli
foglalkoztatottaknak csak 33%-a elkotelezett, 51%-a nem elkotelezett, és 35% tgy gondolja,
hogy 3 éven beliil tavozik jelenlegi munkaadojatol (Gallup, 2017). Becslésiik szerint az Egyesiilt
Allamok gazdasaganak az ,aktivan nem elkotelezett dolgozok™, akik mar esetleg kovetkezo
allasukat is keresik, 483 ¢és 605 milliard dollar kozotti koltséget jelentenek évente elveszett
produktivitds tekintetében, ezen beliill csak a hianyzasokbol (amely az elkotelezetlenség
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jelzésértéki tiinete) fakadd koltségeket évente 40 milliard dollarra becsiilik. A Gallup azt is
rendszeresen vizsgalja, hogy az elkdtelezett dolgozok ardnyat tekintve a felsé és alsd kvartilisba
tartozo szervezetek kozott milyen kiillonbségek mutathatok ki a szervezeti teljesitményben. 1994
€s 2008 kozott készitett 194 felmérés adatait 0sszegezve az eredmények beszédesek: az egy
részvényre esé hozam (EPS) atlagos mértéke a dolgozoi elkotelezettség also kravtilisaba tartozo
vallalatoknal -9,4%, a fels6 kvartilisban 27,7%, a fels6 decilisben pedig 72,2% volt. A 2017-es
jelentés adatai szerint a fels6 negyed vallalatainal az als6 negyedhez képest 41%-kal kevesebb
volt a hianyzas, 24% - 59%-kal alacsonyabb a fluktuacio (fliggéen a magas- vagy alacsony
incidenst jelentettek, 10%-kal magasabb vevoi elégedettséget, 17%-kal magasabb
termelékenységet és 21%-kal magasabb nyereségességet mutattak. Ezek fontos érvek az
elkotelezettség novelése és fenntartasa mellett. A Towers Perrin (2006) adatai arra vilagitottak
r4, hogy a dolgozoi elkotelezettség kialakitasaban leginkabb a vezetésnek van szerepe. Wright és
McMahan (2011) is a vezetés mindségét azonositotta a dolgozoi elkotelezettség legfontosabb
meghatarozo tényezdjeként.

A szervezeti hatékonysag a gyakorlatban a 2008-ban kezdddott gazdasagi valsag soran kertilt
ismét kiemelt fokuszba. A vallalatoknak a visszaesett kereslet miatt azonnal reagalniuk kellett,
ezért a koltségek visszafogasara és sok helyen 1étszamleépitésre kényszeriiltek. Fodor (et
al.,2009) vizsgalata 224 hazai cég vizsgalatara terjedt ki. A vizsgalat kimutatta, hogy a két
legfontosabbnak tartott intézkedés a koltségesokkentés (reaktiv beavatkozas) illetve a szervezeti
hatékonysag novelése (proaktiv beavatkozas).

1.5. A HR funkcié szervezeten beliil betoltott szerepével kapcsolatos kutatasok

A HR funkcionak a szervezeten beliil betdltott szerepének kérdése szorosan kapcsolodik a
stratégiai HRM modellek fejlddéséhez. A témaban sok kutatis folyik, a teriilet kiilondsen az
elmult két évtizedben erds6dott. Ennek eredményeképpen tetten érhetd a vallalati HR funkcid
szerepeinek atalakuldsa, stratégiai térnyerése. A hagyomanyos HR szerep berdgziilt feladatok
mentén oszlik meg: generalista - specialista, ezen beliil is a szakteriileti bontas szerint felépitett,
a szervezeten belill elkiiloniilten miikod6 HR részlegben. Az ezen tulmutaté HR szerep modellek
az 1980-as évek végén jelentek meg, és maig viragkorukat élik.

Storey (1992) négy szerepre strukturdlta a személyligyi teriilet szerepeit: tanacsadok,
kiszolgalok, szabalyozok és valtozast eléidézok. Ez az Egyesiilt Kirdlysagban sokat vitatott téma
lett a szakmai korokben. Mire azonban ez a felosztas széleskortien elterjedhetett volna annyira,
hogy a szerepek valtozasanak hatasat mérni lehetett volna, Ulrich (1998) modellje vilagszerte
nagy figyelmet kapott, és végiil az Egyesiilt Kirdlysagban is ez a modell valt meghatarozova.

A HR szerepekre vonatkozéan Ulrich (1996) nyolc trendet azonositott, amelyek a vallalatok
miikodését hosszabb tavon kihivasok elé allitjak: (1) Globalizacid. (2) A versenyképesség
megkdveteli a teljes értéklanc menedzselését (a HR-nek is tal kell latnia a szervezet hatérain, és
a beszallitoktol a vevokig kell tudni menedzselnie szervezetnek az értéklancba illeszkedését). (3)
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A koltségesokkentés és a novekedés igényének egyidejii jelenléte. (4) Szervezeti képességek
fokuszba kertilése. (5) A valtozas, alkalmazkodas képessége egyre jelentésebb versenytényezo.
(6) Felgyorsult technologiai fejlodés. (7) Kompetencidk és intellektudlis téke vonzasa és
megtartdsa, mérése. (8) Az iranyvaltas helyett alapvetd és tartods transzformdaciora van sziikség.
Ezt a nyolc irdnyt figyelembe véve alkotta meg azt a modellt, amely a fenti kihivasokra a HR
szakma szempontjabol valaszt adhat, és ez a hagyomanyos HR szerepek gyokeres atalakitasat is
igényli. Ulrich szerepmodellje (9. abra) el6szor 1987-ben megjelent munkaja révén valt ismertté
(Ulrich, 1987). Ezt a modellt az évek soran folyamatosan fejlesztette.

Jovadbe tekintés, stratégiai fokusz

- N A
Stratégiai A valtozas
partner hatdereje
3 %
= J U J 3
td —Q
= g
e N N A
Adminisztrativ A munkatarsak
szakeértd partfogdja
- N\ J

Mindennapi mitkodés fokusza

9. abra: Ulrich HR szerepmodellje
Forras: Ulrich (1996) 24. p. alapjan sajat szerkesztés

Ulrich (1996) szerint a hagyomanyos HR funkci6 leginkabb az also két negyedet tolti be, és a
HR szakma kihivéasa, hogy elfoglalja a két fels0 négyzetet is annak érdekében, hogy a nyolc
kihivasra megfeleld valaszokat tudjanak adni, és a szervezet lizleti teljesitményéhez vald
hozzéjarulasukat maximalizaljak.

Ulrich azt is felismerte, hogy a modelljében megfogalmazott atalakuldshoz a HR-nek wjabb
képességeket kell megszereznie. Ulrich és Brockbank (2005) ezeket az alabbi 6t kompetencia
klaszterbe sorolja: (1) a wvallalat iizletmenetének alapos ismerete, (2) a menedzsment
befolyasolasanak képessége, (3) funkcionalis €s 0ssz-szervezeti vezetdi kompetenciak, (4) cél- és
cselekvésorientalt iranyitas, (5) alapos HR szakteriileti tudas.

Ulrich (1996) szintén megfogalmazta a HR szerepekhez kapcsolodo iizleti elvarasokat, valamint

azokat a feladatokat, amelyeket az egyes szerepekben a HR funkcidnak el kell latnia. Ezt fogalja
Ossze a 2. tablazat.
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2. tablazat: A HR szerepek meghatirozasa Ulrich szerint

Szerep E;er?:t, Metafora Tevékenység
Stratégiai Stratégia Stratégiai partner |A HR stratégia és az lizleti
humaneréforras végrehajtasa stratégia 0sszehangolasa:
menedzsment "Szervezeti diagndzis"

Az infrastruktira Hatékony Adminisztrativ | A szervezeti folyamatok
mikodtetése infrastruktira szakértd Ujratervezése:
kialakitasa "Szolgaltatokdzpontok"
A dolgozdk lizleti  [Novekvo A munkatarsak  |A dolgozokra figyelés,
hozzajarulasanak  |dolgozoi partfogoja reakcio: "Erdforrasok
menedzselése elkotelezettség és biztositasa a dolgozoknak"
képességek
A transzformacid és |Megujult A valtozas A transzformacio6 és a
valtozasok szervezet hatdereje valtozasok iranyitasa: "A
menedzselése létrehozasa valtozasra valo készség
biztositasa"

Forras: Ulrich (1996) 25. p. alapjan sajat szerkesztés

Ulrich  késébbiekben felillvizsgalta modelljét. Ujabb alapvetése szerint minden HR
szakembernek a ,business partner” szerep iranyaba kell elmozdulnia. Az ,,adminisztrativ
szakértd” helyett a ,,funkciondlis szakértd” elnevezést alkalmazza, amely valtozassal a szaktudas
fontossagat hangstlyozza. A ,,valtozasok hajtdereje” beleolvadt a ,,stratégiai partner” szerepbe,
¢és a ,,munkatarsak partfogoja” szerep kettévalt, a ,,munkatarsak képviseldje” €és a ,,humantdke
fejleszt6” szerepekre. (Ulrich és Brockbank 2005). Ulrich érdeme vitathatatlan abban, hogy
megfogalmazta a HR szerepek valtozasanak sziikségességét, és idordl idore értékelte, hogy
hogyan valtoznak a HR funkciéval szembeni elvarasok, és a HR szakma ezeknek milyen
mértékben felel meg (Ulrich et al., 2013).

Ulrich modellje erdsen hatott a HR funkciora az 1990-es és 2000-es években, kiilondsen a
nemzetkdzi nagyvallalatok alkalmaztak azt, vagy annak valamilyen forméaban adaptalt valtozatat.
Ugyanakkor a modellnek kritikusai is akadtak. Caldwell (2003) szerint Ulrich modellje
jelentdsen taldimenzionalja, és a HR perspektivat, a HR szakemberek korében szerepkonfliktust
okoz az Uj retorika és a korabbi szakmai identitas kiilonbozosége. Szerinte egyik modell sem
tudja megfeleléen kezelni az egymassal versengd szerepelvarasokat, a ndvekvd vezetdi
teljesitményelvarasokat, és a szaktudéassal kapcsolatos 1j kihivasokat, amelyek mindegyike
er6sodo trend. (Caldwell ugyanebben a munkdjdban egyébként Storey modelljét is kritizalta,
miszerint az mar elvesztette empirikus €s analitikus érvényességét).

Huong Vu (2017) elemezte Ulrich HR-kompetencia modelljének id6beli valtozasait. Ulrich
eldszor 1987-ben fogalmazta meg az altala javasolt HR kompetencia modellt, amelyet el6szor
2002-ben majd azt kovetden még tobb alkalommal feliilvizsgalt és modositott. Ezeket részletes
kutatasokra alapozta, amelyekbdl viselkedés-szintli kompetenciakat vezetett le. Katou (2008) is
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ara a kovetkeztetésre jutott, hogy a sok kutatds ellenére Ulrichnak mégsem sikeriilt olyan
kompetencia listat alkotni, amely altalanos érvényii.

Masok ugy vélik, hogy Ulrich modellje mara mar elavult. Ennek ellenére a modell tovabbra is ¢l
¢s vallalatok tovabbra is alkalmazzak. Roper (2016) véleménycikkében tobb globalis cég HR
vezetdinek meglatasait olvashatjuk, a modell érvényességérdl alkotott allaspontjukat a HR
szakma varhat6 jovobeli atalakulasanak kontextusaban. A Cikk tobbek kozott idézi Brett Walsh
(a Deloitte tanacsaddcégnél ,,global human capital leader”) véleményét, miszerint azok a
tényezok, amelyek 1995-ben a modell bevezetését eldsegitették — a hatékonysag javitasara vald
torekvés, a folyamatok egységesitése, és kiilonosen a HR stratégiai szintli hatdsa — maig
érvényesek. A tobb szakértét is megszolaltatd cikk konkluzidja az, hogy Ulrich modellje,
amelyet a kezdettdl fogva megosztotta a szakmat, nem altalanos érvény(i, és nem minden
szervezetre vagy helyzetre alkalmazhato. Ugyanakkor a HR szakembereknek mindenképpen
gondolkodniuk kell arrél, hogy a szervezet milyen iranyba halad a jovében, és hogy a HR
funkcié hogyan tudja a leghatékonyabban tamogatni a szervezet fejlodését. Walsh szerint a
modell bevezetése nem torténhet egyetlen 1épésben, hanem fokozatos atalakuldst igényel, és a
jovot illetéen felmertil a kérdés, hogy a munka vilaganak gyokeres atalakulasa az Ulrich modell
teljes hanyatlasahoz vezet-e. Megjegyzi tovabba, hogy a technologiai fejlédés a HR
szolgaltatokozpontokat és a HR-analytics feladatokat is teljesen atalakitja majd. Mar most is
tetten érhetd, hogy a vallalatoknal kdzponti stratégiai adatelemz6 részlegek alakulnak, és a HR-
analytics folyamatok mar ebben a HR funkciotol szervezetileg elkiiloniild részlegben mikodnek,
amelyeket az adatelemzés tudomanyos hatterével rendelkez6 (,,data scientist”) szakemberek
végeznek. A cikkben megszdlalé Will Peachey (a Capgemini csoport szenior alelndke), ramutat,
hogy az olyan, Uber-hez hasonl¢ iizleti modellek, amelyekben az alkalmazottak helyett szerz6d6
felek vannak, feleslegessé tehetik a gondosan felépitett HR szolgaltatokézpontokat, amelyekbe
ma sokat invesztalnak a szervezetek. Szerinte a HR szerepe az lizleti egységek tamogatasatol
elmozdul a tehetségek megtalalasanak, kozosséggé formaldsanak €s tdmogatdsanak irdnyaba,
mintegy ,,concierge” szerepet vallalva a tehetségek felé. A nemzetkozi szaktekintélynek szamitd
kutat6, Paul Sparrow (a Lancaster University Management School-ban miikodé ,,Centre for
Performance-led HR” kutatokdzpont igazgatdja) ugyanitt megjegyzi, hogy a HR szakért6i
kozpontok ¢és a specialista teriiletek szerepét radikalisan ujra kell gondolni, ¢s a HR folyamatok
helyett a HR eredményekre kell fokuszalni, ehhez pedig arra van sziikség, hogy tobb
hagyomanyos szervezeti funkcidé szakemberei egységben milkodjenek egyiitt. Az interneten
megjelent cikkre hozzaszolasban reagalt Gareth Williams, aki a tobb mint 180 orszagban jelen
1év0, piacvezetdé Diageo globalis HR igazgatoja volt 1999 és 2014 kozott. Williams a cégnél
tobb, a maga idejében eléremutato, innovativ HR gyakorlatot is meghonositott, és tobbszor
szerepelt a HR Magazine ,,Az Egyesiilt Kiralysag legbefolyasosabb gyakorlati HR szakemberei”
top 10 listajan. Egyik korai alkalmazdja volt az Ulrich modellnek, amelyet a 2000-¢s évek elején
egy lépésben, a teljes szervezetre kiterjedéen vezetett be. Akkoriban Williams egyik kdzvetlen
munkatarsa mellett dolgoztam, és HR vezetoként magam is aktiv részese voltam az Ulrich
modell bevezetésének. Williams szakmai és vezet6i felfogasanak, valamint ennek a szervezeti
atalakitasnak meghatarozo6 hatasa volt szakmai szemléletem formalodasara, ezért hozzaszolasa
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tanulsdgos szdmomra, mind a multra, mind pedig a jovére vonatkozd észrevételeit illetden. Az
alabbiakban idézem szabad forditasban:

., Gondolatébreszté cikk. Néhany észrevétel: egyetértek abban, hogy az [Ulrich
modell] egy [lépésben torténd teljeskorii bevezetése (amelyet magam is
végrehajtottam) nagyon kockdzatos, ugyanakkor igazi HR vezetdként vagy Business
Partnerként az is a munkdnk része, hogy az iizleti vezetdket a tagabb iizleti célokrol
is meggyozziik. Ne feltételezziik, hogy az iizleti vezetdknek mindig igazuk van a
szervezetnek egy kisebb elemére vonatkozéan. Néha a faroknak kell csovilnia a
kutyat. Hosszabb tavon, véleményem szerint, a HR szolgaltatokozpontok feladatait a
technologia és a vonalbeli vezeték latjiak majd el (bar ettdl még messze vagyunk). A
HR Business Partnereket az iizleti egységekben miikodd, emberekért felelds vezetdk
[.people leads’| valtiak fel, és a szakértdi kozpontok valosziniileg az utolso
koviiletek maradnak. Ami a tehetségek ,,concierge” szolgaltatasat illeti, oriilok, hogy
a kovetkezd 5-10 évben visszavonulok a szakmatol, mivel ebben a szerepben nem
kivanok miikodni. Mozgassuk a tehetségeket az iizleti egységek, diviziok és
kontinensek kozott. Sokuk tavozni fog, masok pedig megduplazzak majd a
keresetiiket. Es még egy fontos kérdés: ez a vita egydltaldn hol veszi figyelembe a
KKV-kat?” (Forras: Roper (2016) cikkéhez fiizott hozzdszolas, Gareth Williams,
2016. augusztus 22)

A 2000-es években nyomon kovetheté volt a HR szakma stratégiai szerepének erdsodése.
Sheehan és De Cieri (2012) ausztraliai és térségbeli vallalatokat kutatott. Szerintiik a HR
stratégiai szerepének erdsodése tetten érhetd. Ugyanakkor az 0j szerepek 10 kihivasokhoz is
vezettek. Kutatasukban azt vizsgaltak, hogy a HR funkci6 magarol alkotott képe mennyire vag
egybe a fels6vezetok HR funkciorol alkotott képével. Ez sok esetben nem egyezett, illetve az Uj
szerepek a HR funkcion beliil is fesziiltségeket okoztak (Sheehan et al., 2014, Sheehan et al.,
2016). Wright (et al., 2001) szintén a HR onképe és a vezetdk altal alkotott képe kozotti
kiilonbséget elemezte, és azt taldlta, hogy HR vezetdk magasabbra értékelték a HR funkcid
hatékonysagat, mint a vezetdk, €s a két nézdépont kozott a legnagyobb szakadék pont a HR
stratégiai aspektusait érintéen volt mérhetd.

Mas kutatok azt feltételezik, hogy kulturalis tényezdk is befolyasoljak a HR szerepének
atalakulasat. Példaul Zhu et al. (2005) allapitotta meg, hogy a korabbi hasonlé kutatasaik
eredménye, miszerint a szervezeti stratégia és a szervezet tulajdonlasdnak jellemz6i nem
bizonyultak erds elérejelzd tényezének Kinaban, ahol ugyan a ,,nyugati” HRM gyakorlatok
elterjedében vannak, a hagyomanyos gyakorlatok tovdbbra is fennmaradtak.

Kohont és Brewster (2014) szerint a névekvd nemzetkoziesedés fokozottabb szerepelvarasokat
tamaszt a HR-rel szemben. A tanulméany kitér arra is, hogy ennek milyen képességek
fejlesztésével tud jobban megfelelni a HR funkcid. Az emberorientaltsag, konfliktuskezelés
képessége alapkompetenciaként jelenik meg a nemzetkdziesedés minden szakaszéban.
Ugyanakkor elengedhetetlen a stratégiai gondolkodas képessége és a kulturalis érzékenység, a
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valtozasokra vald nyitottsag és a nemzetkozi kornyezet, valamint az iizleti folyamatok alapos
ismerete is.

A HRM szerepét vizsgaldé munkak Magyarorszagon is sziilettek. Podr (2009a) kutatasaban
Magyarorszagon mikodd nemzetkdzi vallalatok HR funkcidjanak egyes aspektusait mérte fel.
Kutatdsa igazolta, hogy a vizsgalt vallalatokndl a HR funkcio egyértelmiien elmozdult a
stratégiai szerepvallalas iranyaba. A magyar HR szakemberek szerepének alakuldsa 6sszhangban
van mind a helyi, mind a globalis cégkultara igényeivel.

Dajnoki és Héder (2017) a hagyomanyos HR szakteriiletek fejlodését foglalta 6ssze a HR
stratégiai szerepének novekedésével parhuzamban, és megallapitjak, hogy a hagyomanyos HR
szakteriiletek mellett 0j, stratégiai jelentdségl teriiletek jelentek meg, mint példaul a munkaltatoi
marka vagy a tudasmenedzsment. A HR gyakorlatok integralodasat négy fo stratégiai teriilet
koré  csoportositottak:  megtartas-menedzsment és  generacio-menedzsment, tchetség-
menedzsment és kompetencia-menedzsment, munkaélmény-menedzsment és munka-maganélet
egyensuly, valamint sokszinliség-menedzsment. Szerintik a HR részteriiletei szoros
kolcsonhatasban miikddnek, ezért a szervezeteknek az integralt HR szemlélet és miikodés
iranyaba kell elmozdulniuk, hogy megfeleljenek a legujabb kihivasoknak.

Maticsakné Lizak (2012) szerint a HR funkcidé szervezeten belilli szerepét &s strukturalis
illeszkedését leginkabb meghatarozé tényezd a szervezet mérete, €s az, hogy a szervezet vezetoi
milyen jelentéséget tulajdonitanak a HR funkcionak. A HR funkcié beagyazottsagat két
szempont szerint tekinti at: a HR funkcié integraltsdga: a hagyomanyos szervezetekben a HR
funkcid egyes részterliletei kiilon iranyitds ald tartoznak, pl. gazdaséagi, jogi teriilet alatt). Az
integralt funkcioként miikodo HR szervezet iranyitasa altalaban az elsd szdmu vezetdi vonalban
foglal helyet, és az 0sszes, az emberi er6forrdsokat érintd tevékenységet integralja. A szervezeti
hierarchiaban elfoglalt helye €¢s a HR funkci6 altal ellatott szerepkor kozott is Gsszefliggeést talal.

A HR Tiikor elnevezésii kutatds a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézete €s az
OD Partner tanacsadocég egyiittmiikodésével valosult meg. Tobb kutatasi forduloban tortént
adatfelvétel 2003 ota. A kutatas {6 kérdése: (1) Mivel foglalkozik a HR? (2) Hogyan miikddik a
HR a szervezetben? (3) Milyen {iizleti hatdssal bir a HR? Mintavételiik soran olyan vallalatokat
kerestek, amelyeknél kiilonallo HR szervezet miikodik, és a kérddivet nem csak a HR, hanem
legalabb 15 vezetd is kitdlti (az atlagos vezetdi kitoltések szamara 70 kortili értéket jeleztek). A
szervezetek kozott leginkdbb multinaciondlis cégek hazai lednyvallalatai talalhatok, de szerepel a
mintaban allami tulajdonu szervezet is. A szerzé azt allapitotta meg, hogy a HR-esek prioritasai
jol illeszkednek a vezetdi prioritasokhoz, ugyanakkor elégedettségiik minden téma kapcsan
magasabb a vezetdi visszajelzésnél. A vezetdi prioritdsok élén inkabb iizleti jellegli témakat
talalhatunk, melyek koziil a technologiai lehetdségek emelkednek ki elsdsorban, a vezetdi
prioritasban a legfontosabb puha tényez6, a munka- maganélet egyensuly kérdése, a negyedik
helyen szerepelt. (Bokor, 2011).
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HR Tiikor kutatds vizsgalta a HR vezetdk szerepeit is, az Ulrich modell négyes felosztasa
alapjan. A kutatok azt talaltdk, hogy az Ulrich altal bevezetett két dimenzid (stratégiai vagy
operativ fokusz és folyamat vagy egyén fokusz) koziil a vezetdk csak az elsot érzékelték, és
ezeket értékelték a HR miikddésében, a HR funkcio pedig mind a négy szerepet internalizélta.
Azt is megallapitottdk, hogy elfogadottd valt a HR szerepe stratégiai kérdések kapcsan, és a
vezetOk egyre inkabb természetesnek tartjak, hogy a HR a szervezetben felsGvezeték szintjén
szerepel és befolydsa van a stratégiai szintii dontésekre. Az is a felmérés egyik tanulsaga volt,
hogy a felsévezetdk szinte az Osszes tekintetben elégedettebbek a HR miikddésével, mint a
kozép- vagy alsobb szintli vezetdk. A vezetdk, annak ellenére, hogy elégedettek voltak a HR
funkcio operativ mikodéssel, €s elismerték annak stratégiai szerepét, nem érzékelték a HR
funkcid tzleti rahatasat, eredményeit (Bokor 2011).

A HR szerepéhez kapcsolddo, széles korben kutatott téma a 2008-ban kezdddott gazdasagi
valsag hatasa a szervezetekre és HR gyakorlatokra. A vélsag soran alkalmazott HR gyakorlatok
¢s a valsagnak a HR funkcidra gyakorolt hatdsanak vizsgalatara is tobb munka sziiletett (Poor
2010, Balaton és Gelei, 2013, Fodor et al., 2010). Fodor (et al., 2009) vizsgalata 224 hazai cég
vizsgalatara terjedt ki. Az eredmények megmutatjak, hogy a vallalatoknak a valsagra adott
valaszai két, ellentétes irdnyt polus koriil csoportosithatok: a koltségesokkentés (reaktiv
beavatkozas) illetve a szervezeti hatékonysag novelése (proaktiv beavatkozds). A szervezeti
hatékonysaganak novelése a megkérdezett vallalatok tobbségénél (55.1%) nem jatszott Iényeges
szerepet a valsag kezelésekor. A koltségesokkentés eszkozeként a 1étszamot érintd 1épések a
rangsorban hatrébb jelentek meg, és a legtobb helyen egyéb intézkedések elézték meg a
leépitéseket (1étszamstop, el6-nyugdijazas, bérfejlesztésre, juttatasokra, tréningre szant koltségek
csokkentése). Hegediis (2017) szerint a valsag visszavetette a HR stratégiai szerepének
erdsodéset, €s amellett érvel, hogy a HR funkcionak vissza kell keriilnie a stratégiai dontések
szintjére. Szerinte a human tékének kritikus szerepe van a szervezetek eredményességében €s a
versenyképességben jatszott szerepe vitathatatlan.

Szélesebb hazai vallalati kort vizsgdlva Poor (2010) a HR szerepének nagyon eltérd
eléfordulédsait azonositotta, a HR koordinacié szinte teljes hianyatol az informaélis alkalomszerii
tapasztalat-megosztason és az expat-kdzpontd informacidaramlason at az erételjes
kodzpontositasig.

1.6. Empirikus kutatasok jelentdsége és kritikaja a HRM teriiletén

A HR kutatasok jellemzden empirikus adatokra épiilnek. Ezek alapjan részletesen leirhatok az
egyes részteriiletek Osszefliggései, és komparativ elemzésekre is alkalmas, teriileti kulturalis,
iparagi vagy iddbeli Osszehasonlitasok, elemzések késziilhetnek. Ugyanakkor az empirikus
kutatasok korlatokkal is rendelkeznek, amelyet a kutatoknak szem el6tt kell tartaniuk, és
kovetkeztetéseik levondsa soran figyelembe kell venniiik. Azért tartottam fontosnak, hogy
szakirodalmi attekintésemben a HRM kutatasoknak ezt az aspektusat is érintsem, mert az altalam
feldolgozott, a Cranet felmérésbol szarmazo adatokat is érte kordbban kritika. A kutatohalozat
tagjai is kozzétettek modszertani nehézségeket vagy kihivasokat részletez6 publikaciokat. Az
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adatfeldolgozas soran pedig magam is szembesiiltem a kutatasi adatokbol nyerhetd informacio
egyes korlataival, illetve dontéseket kellett meghoznom arrdl, hogy bizonyos adatok
érvényességét elfogadom-e, vagy inkabb nem veszem figyelembe azokat az elemzés soran. Az
alabbi Osszefoglald ramutat az empirikus HRM kutatdsok soran felmertiild tipikus problémakra.
Ezek attekintése segitségemre szolgalt egyes modszertani dontések meghozatalaban.

Az empirikus kutatasok Becker és Huselid (2006) szerint tobb problémat is felvethetnek.
Felmeril a figyelmen kiviil hagyott valtozok miatti torzitas: egyes Osszefliggésekre alternativ
magyarazatok is lehetségesek, és mutathatnak szignifikdns magyarazé erét. Erre az empirikus
kutatdsoknak nagyobb figyelmet kell forditaniuk. Tovéabbi problémat okozhat a mérési hiba
torzitasa. Ennek kikiiszobolésére példaul lehetséges egy szervezettdl tobb valaszadot is
ugyanarrél megkérdezni, vagy egy kérdésben tobb iparagbol vett valaszadok bevonasaval
felépiteni a kutatast. Eléfordulhat az egyidejliség és az ok-okozatisdg Osszemosddasa, a
kutatoknak az ok-okozati Osszefiiggésekre tett tudomdnyos allitdsait nem elegendd egy
szignifikans Osszefiiggés meglétére alapozni. A masik kritika a kutatdsok tartalmi irdnyultsagat
érinti: sok kutatds tovabbra is arra torekszik, hogy kimutassa a HRM hozzaadott értékét. Ezt
korabbi empirikus kutatdsok mar megfeleléen bemutattak, és a vezetdk értik. Az ujabb kutatasi
iranyoknak inkabb arra kell fokuszalniuk, hogy HOGYAN Ilehet elééllitani és fenntartani a
megtériilést. A ,,fekete dobozba” javasoljak bevonni a megvalositassal kapcsolatos valtozokat.

Ulrich (1987) 6sszegzi, hogy a korabbi szervezeti kutatasok tobbsége milyen, a teljes sokasagra
vonatkozo feltételezések alapjan zajlanak. Az elsd ilyen feltételezés, hogy a sokasag alapeleme
az szervezet, vagy hasonlo szervezetek csoportja, és nem az egyén. Ez a perspektiva azokat a
szervezeti valtozasokat helyezi a kdzéppontba, amelyek a szervezet talé¢lését vagy hanyatlasat
okozzdk. A masodik ilyen feltételezés az, hogy a szervezeti valtozdsok és életképesség
magyarazatainak a kornyezeti kivalasztodas folyamatara kell iranyulnia. Ezek az irdnyzatok azt
tartjak, hogy egy megfigyelt szervezet viselkedése leginkdbb az azt magaban foglalo kornyezet
egyes jellegzetességeivel és a szervezetnek az ezekre adott valaszdval magyarazhat6. Ezek a
hatotényezOk a szervezettdl fiiggetleniil, azon kiviil formalodnak, €s alapvetden ezek hatarozzak
meg a szervezet viselkedését. A harmadik feltételezés az, hogy a szervezeti valtozasok csak
longitudinélis elemzésekkel vizsgalhatok, a szervezeti életciklusok hangsulyozasaval. Ezért a
valtozasok vizsgalatdhoz megfeleld idonek kell eltelnie. Ulrich kritikdja a fenti alapvetésekre az,
hogy ezek a kutatasok figyelmen kiviil hagynak olyan tényezdket, mint példaul az egyéni
dontéshozoi stilusok és stratégiak, mikozben ezek is hatnak a szervezet életképességére. Annak
ellenére, hogy a fenti feltételezésekkel €16 kutatok is elismerik, hogy a szervezeten beliil egyének
hoznak stratégiai dontéseket, formaljak a célokat, f6 fokuszuk mégis a kornyezeti tényezdkre
iranyul. Ulrich, mikdzben elismeri ezen iranyzat elméleti eredményeit €és 1étjogosultsagat, ugy
tartja, hogy a szervezeten beliili tényezok, valamint a szervezetet alkotod egyéneket kdzéppontba
helyezd vizsgalatok egyaltalin nem elhanyagolhatoak, és egy 0j perspektivat nyujtanak a
szervezeti kutatasok teriiletén.

Tobb kutaté mellett DeCieri et al. (2005) arrol szamol be, hogy a kutatoknak egyre nehezebb
megfeleld mennyiségi ¢és mindségli informacié beszerzése. A vallalatok valaszadasi
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hajlandosagaban csokkenés figyelhetd meg, ¢és kiillondsen igaz ez a szerzOk sajat milkodési
terliletére, Ausztralidra, ahol a valaszadasi hajlandésiga az OECD atlagnal is lényegesen
alacsonyabb. Ezek a tényezok a megfeleld mintavételi gyakorlatot nehezitik, ami a kutatasok
idejét és koltségeit is gyakran megemeli.

A Cranet kutatassal kapcsolatosan a kutatohaldzat 1étrehozdja, Brewster, és szerzotarsai szintén
Osszefoglaljak az empirikus kutatdssal kapcsolatos kihivasokat, amelyekkel a Cranet kutatas
soran szembesiiltek (Brewster et al., 1996). Ez a tanulmany is felveti a mintavétel problémajat,
emlitve, hogy a gyakorlatban nehezen kivitelezhetd a reprezentativ mintavétel. A vallalati cimek
adatbazisal nem frissek, pontatlanok. Az adatbazisok beszerzése néhany orszagban rendkiviil
koriilményes és koltséges. A cégek valaszadasi hajlandosaga is valtozo, amennyiben nem latjak
kozvetlen értékét a kutatds eredményének, nem szivesen aldoznak id6ét és erdforrast az
adatszolgaltatasra. Altalanos tapasztalat a Cranet felmérés soran az, hogy nagyobb a valaszadasi
hajland6sag olyan szervezeteknél, amelyek pozitivabban értékelik sajat gyakorlatukat, ez a
valaszokat a reprezentativ mintadhoz képest valamelyest torzitja. Nemzetk6zi (orszagonkénti)
adatgyiijtés soran reprezentativ minta a gyakorlatban szinte nem is kivitelezhetd. El6fordul
tovabba, hogy egyes orszagokbol aranytalanul tobb valasz érkezik mas orszagokhoz képest. Az
orszagok kozotti 6sszehasonlitas azonban egyéb problémakat is felvet. Eltéréek lehetnek példaul
a fogalmak definici6i. Orszagonként specifikusan szabalyozott teriiletek, mint a javadalmazas
vagy munkaidd szintén nehezen Osszehasonlithatok. Elény, ha egy nemzetkdzi kutatdcsoport
egyiitt definialja a fogalmakat és szerkeszti meg a kérdbiveket, ahogyan az a Cranet-ben is
torténik, de még ebben az esetben is lehetnek forditasi pontatlansagok vagy eltérd értelmezések.
A Cranet felmérések tovabbi kérdéses pontja az, hogy az iizleti eredményesség csak a véalaszadd
percepcidjanak szintjén mutathatd ki, és a HR gyakorlatok hatasossagarol vagy akar csak a
folyamathatékonysagi mutatokrol csak elvétve van adat. Ezért ezekbdl az adatokbodl is csak
korlatozottabb kovetkeztetések vonhatok le.

Lawler (2007) kritikajaban egészen odaig elmegy, hogy a HR gyakorlatok mogott nincsen
megfeleld, tudomanyos kritériumoknak megfeleld bizonyiték. Szerinte az akadémikus kutatés €s
a gyakorlati HR szakirodalma kozott szakadék huzodik. A gyakorlati szakembereknek nincs
ralatasuk a tudomanyos eredményekre, megjegyzi ugyanakkor, hogy a HR gyakorlatok terén
ritka az olyan tudoményos attorés, amely a gyakorlati szakemberek szempontjabol dontd
ismerete a HR elméleti kutatasi eredményeirél. A menedzsment-képzések ritkan tartalmaznak a
bizonyitékokon alapul6 HR menedzsmenttel kapcsolatos ismereteket. A kutatasok ugyanakkor
gyakran nem veszik figyelembe a szervezeti hatékonysagot, amellyel igazan fel lehet kelteni a
vallalati szakemberek figyelmét. A kutatdsok finanszirozasa leginkdbb allami, alapitvanyi €s
nagyvallalati forrasokbol valosul meg, ennek megfelelden a kutatdsi témdk fokusza is a
megrendeldk igényeit tiikrozi. A szerzé szerint egyre tobb HR szakember is igényli, hogy az
altaluk folytatott HR gyakorlatok hasznossagat, szervezeti hatékonysagra vald visszahatasat
tudoméanyos bizonyitékok is alatimasszak.
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Az empirikus kutatasoknak azonban a fenti kritikak ellenére is feltétleniil nagy jelentésége volt a
HRM fejlddésében, és hozzéajarult a HRM szerepének stratégiai fokuszba kertilésében is. Példaul
véleményem szerint attorés értékiiek voltak azok a tanulmanyok, amelyek elséként torekedtek
arra, hogy szamszerlsitsék a dolgozoi elkotelezettség €s a befektetOk megtériilései kozotti
kapcsolatot, és hogy a puha tényezok mérhetdvé valjanak, mint példaul Pfau és Kay (2002) vagy
Fitz-enz (2000a) munkaiban. Az empirikus tanulmanyok gyakran kozhelyeket vagy
megalapozatlan hiedelmeket szembesitenek a tényekkel, és ravilagitanak a kozottik huzodo
ellentmondasra. Az ilyen eredmények hatasa szemléletformald lehet.

Szakirodalmi attekintésemben szambavettem a stratégiai menedzsment és a stratégiai HRM
kapcsolodasait, a stratégiai HRM fébb modelljeit, és a HR funkcid szervezeten beliil betoltott
szerepének alakulasat. Kitértem a szervezeti hatékonysag egyes koncepcioira, és emlitést tettem
az empirikus HR kutatdsok kihivasair6l. Ezek adjak az elemzésemben érintett témakorok
elméleti kereteit. A feldolgozott szakirodalom eredményei azt tiikrzik, hogy a HR tényezdk
versenyeloényt kovacsolo szerepe felértékelddott, és ezzel parhuzamosan a HR funkcid szerepe is
jelentdsen atalakult az elmult évtizedek soran. A mai HR-esektdl (és nemcsak a vezetdktdl) a
szervezet mar magas foku tizleti tudatossagot és var el a szakmai kompetenciak mellett. A HR
vezetOknek pedig képesnek kell lenniiik az iizleti stratégia kontextusaban megalkotni ¢és

crer
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2. ANYAG ES MODSZER

2.1. Kutatasi célok és hipotézisek

A jelen értekezés alapjaul szolgalé Cranet kutatasi adatokbol sok meghatarozo publikacio
keletkezett. Ezek nagyrészt leir6-0sszehasonlitd elemzések (példaul Poodr et al. 2009, Lazarova et
al., 2008, Gooderham és Nordhaug 2011, vagy Prince et al., 2018). Egy-egy részteriilet mélyebb
elemzését célzo publikaciok tett kozzé Kabst et al. (2006), Berber és Slavic (2014), Chae et al.
(2011), McNamara, et al. (2012). Megint masok egy-egy eredményvaltoz6 komponenseinek
hatasvizsgalatara vallalkoztak (Berber et al. 2014, Berber et al., 2017, Berkery et al., 2017, vagy
Nikandrou et al., 2008a). A HRM tagabb fejlddési tendenciait elemezték, vagy egyes teriiletek
id6beli valtozasait vizsgalta Gooderham et al. (2008) és Kramar (2012). Tobb, a halézatban részt
vevo kutatd a sajat orszdgara vonatkozdan végzett elemzéseket kiilonb6zo aspektusokbol
(Galanaki és Papalexandris 2007, Kazlauskaite és Buciuniene, 2010, Slavic és Berber, 2016).
Ezek talnyomorészt komparativ, benchmarking célokkal késziiltek, és vagy részteriiletenként
elemezték az adatokat, vagy egy sokkal tagabb kontextusba helyezve értelmezték azokat. A HR
gyakorlatokat egységben szemléld elemzést mar készitett McGraw és Peretz (2011) az
Ausztraliaban felvett Cranet adatokbdl, ebben egy kompozit mutatd szerepel, amelyet a szerzok
HR gyakorlati eszkozrendszer kifinomultsiga mérdszamaként értelmeztek. Az 6 mutatdjuk
alapjat a gyakorlatoknak egy dimenzids értékelése (az eléfordulas gyakorisaga) adta.

Ertekezésemben a HR gyakorlati eszkdzrendszer altaldnos sajatossagait és a szervezeteknek a
HR gyakorlati eszkoztirhoz vald viszonyulasat vizsgalom. Ennek érdekében a HR
gyakorlatoknak olyan jellemzdit szeretném megragadni, amely minden vizsgalt gyakorlatra
szaktertilettdl fiiggetleniil egységesen értelmezhetd, ezért dsszehasonlithatova teszi azokat, €s
segitségiikkel az alkalmazo szervezetekrdl is informaciot nyerhetiink. Ezt két dimenzid egyiittes
vizsgalataval szeretném elvégezni, egy 1) modell felvazolasaval, ami a Cranet adatok
feldolgozasaban mindenképpen ujszerii megkozelités, és a HR gyakorlatoknak a modellemhez
hasonlo6 elemzését az angol nyelvil, nemzetkdzi szakirodalomban sem leltem fel. Ezek alapjan az
alabbi kutatasi célokat (C) és hipotéziseket (H) fogalmaztam meg:

C1: Modellalkotas a vallalati HR eszkozrendszer alkalmazasi jellegzetességeinek
feltarasara, szamszerusitésére.

HI1: A nagyvallalatok HR gyakorlati eszkdzrendszerének elemzése soran Ujszerli informéciot
nyerliink a vizsgalt HR gyakorlatok el6forduldsanak gyakorisdga és az azokkal elért
dolgozo6i Iétszamarany egylittes vizsgalataval.

H2: A HR gyakorlatok alkalmazasi jellegzetességei az id6 fliggvényében valtoznak.

H3: A HR-gyakorlatokrél az j modell alapjan levont kovetkeztetések Osszhangban vannak
korabbi kutatasokkal és szakirodalmi forrasokkal.
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C2: Nagyvallalatok sajatossagainak vizsgalata a HR gyakorlati eszkézrendszer alkalmazasi
jellegzetességei alapjan.

H4: A szervezet komplexitasa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidja dsszefligg.
a) A szervezet és a vdllalatkozpont strukturalis kapcsolodasanak tipusa és a HR
gvakorlatok alkalmazasi orientdacioja dsszefiigg.
b) A szervezeti létszam dsszefiiggést mutat a HR gyakorlatok alkalmazdsi
H5: A HR funkcid szervezetben betoltott szerepe és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacioja
Osszefiigg.
a) A HR személyzet létszamaranya osszefiigg a HR gyakorlatok alkalmazasi

erer
e rer

erer

crer

a) A szervezet fluktudacios ratija és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidja
osszefiigg.

b) A munkavallalok hianyzasa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientdacidja
osszefiigg.

C) A miikddési koltségekre vetitett bérkoltséghdanyad és a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientdcioja osszefiigg.

H7: A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi orientacioja orszagonként eltéré jellegzetességeket
mutat.

A kutatasi célok és hipotézisek lehatarolasat az alabbiak szerint hataroztam meg:

- Kutatasi cél tartalmi lehatarolasa: Jelen értekezésben altalanos Osszefliggések
feltarasat helyezem a kozéppontba, ezért nem térek ki egyes orszdgok vagy régiok
mélyebb elemzésére. Az eredmények azonban megalapozhatjdk egy ilyen
Osszefiiggésrendszerbe helyezett, orszag-specifikus vagy régids elemzés lehetdségét is.

- Minta lehatarolasa: tekintettel arra, hogy a humaner6forrds menedzsment strukturalt
formdja értelemszertien nagyobb 1étszamu szervezeteknél jelentkezik, elemzésemben is
olyan szervezeteket veszek figyelembe, amelyeknél mar biztosan van valamilyen
kialakult szervezeti megoldas a HRM-re. Mivel emellett egy homogénebb mintat
szeretnék vizsgalni, és a kutatast megalapozé irodalom nagyrészt a versenyszféran alapul,
amellett dontottem, hogy jelen elemzést a maganszféra szervezeteire korlatozom. A
kutatéasi kérdéseket ezért a Cranet adatbazisban szerepld, a maganszférdhoz tartozo, 250
fonél nagyobb 1étszdmu vallalatok mintdjan vizsgdlom, ennek értelmében a
megallapitasok, konkluziok, javaslatok is erre vonatkoztathatdak. Ebben az elemzésben
nem célom az egyéb szervezeti méretek vagy mas szektorok vizsgalata.
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- Idébeli lehatarolas: a munkahoz a két legutobbi lezarult Cranet felmérési ciklus adatait
hasznalom fel, amelyek 2010-ben és 2016-ban keriiltek publikalasra. Ennek megfeleléen
az eredmények is ezt, pontosabban az ezekhez tartozé adatgyiijtési idoszakokat jellemzik.

A HR gyakorlatokra és a szervezetekre vonatkoz6 hipotéziseimet a Cranet kutatasi adatoknak a
modellbe illesztésével és elemzésével vizsgaltam. Az aldbbiakban az ezek sordn felhasznalt
modszereket ismertetem részletesen.

2.2. A Cranet kutatas bemutatasa

A ,,The Cranfield Network on International Human Resource Management” (Cranet), kutatasi
projekt 1989-ben kelt életre, azzal a céllal, hogy ,,kielégitse a HR jo gyakorlatokra és komparativ
teljesitményre vonatkozo adatok iranti igényt Europdban, és immdr globdlisan is” (idézet a
cranet.org honlaprol). A kutatdst a Cranfield School of Management koordinalja, amely
meghatarozo6 szerepld az eurdpai HR kutatdsban. A haldézat publikacioi kiilonésen komparativ
HR tanulmanyaikrol nevezetesek. A projekt 1étrehozdja Chris Brewster, a nemzetkézi HRM
professzora, aki a nemzetk6zi HRM szakman beliill meghataroz6 személyiség, és az elmult
évekig személyesen feliigyelte a projektet. A kutatdsi halézatban ma tobb mint 40 egyetem vesz
részt. 1dordl idOre Osszehasonlitod felmérést és elemzést végeznek a szervezeti politikak és HRM
gyakorlatok témakorében. Olyan benchmarkokat hoztak 1étre, amelyek segitségével az egyes
tertiletek fejlddése, HRM tendencidi 0sszemérhetOkké valnak. A projektnek szintén célja az
adatok elemzésébdl sziiletett eredmények kozzététele.

A halozat koordindltan fejleszti a kutatds irdnyait, a tagintézmények képviseldi rendszeresen
talalkoznak, és megvitatjdk a projekt tapasztalatait, fejlesztik a kérddivet, koordinaljak az
adatgylijtést és a mindségbiztositasi folyamatokat. A kérddives felmérést néhany éves
ciklusokban végzik, két kutatasi jelentés kozott eltelt id6 3-5 év is lehet. A kérddivek
feliilvizsgalatat kovetden az adatgytlijtés iddszaka 1-1,5 évet vesz igénybe. Az adatgylijtés
lezarasat kovetden minden partner gondoskodik az 4ltala gyiijtott adatok megfeleld formatumban
torténd rogzitésérdl, kodolasarol, mindségének ellendrzésrdl, és megkiildik azokat a koordinald
intézmény, a Cranfield School of Management részére. Az Gsszesitést kovetden az adatokat a
haldzat tagjai az 6sszes résztvevo orszag adatait megkapjak.

Magyarorszagon két egyetem is a halozat tagja: a Pécsi Tudoméanyegyetem és a Szent Istvan
Egyetem. A pécsi egyetem 2004-ben elsdként kapcsolodott be a Cranetbe, mig a Szent Istvan
Egyetem 2011-ben lépett be. Farkas et al., (2009) ugy vélekedik, hogy a kelet-k6zép-eurdpai
HRM 06nall6 csoportként valo targyaldsat mara éppen a Cranet-kutatasok terjedése tette lehetdve,
elétte az eurdpai HR gyakorlatok elemzése tulnyomodan a nyugat-eurdpai orszadgok adataira
épiilt.

En magam 2012 és 2015 kozott folytam bele a kutatomunkéba, témavezetdm, Dr. Poor Jozsef
professzor iranyitasa mellett. Részt vettem két halozati talalkozon Hollandiaban és Szlovakiaban,
ahol a moddszertani egyeztetések mellett alkalmam volt személyesen is megismerni a haldzat
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résztvevdit, meghatarozd egyéniségeit. Kozremiikodtem az angol nyelvli kérdéiv magyarra
forditasaban és ellendrzésében, az adatgyljtés koordinalasaban ¢és a magyar adatok
mindségellendrzésében. Ennek folytan jutottam hozza két felmérési ciklus adataihoz, amelyek
alapjan téziseim igazolasat is terveztem.

2.3. Az adatfeldolgozas soran felhasznalt eszk6zok

A nyers Cranet adatokat SPSS formatumban kaptam meg. Ezeket SPSS-bdl csv formatumi
adatallomanyokba exportaltam. Kiilon csv adatalloméanyt készitettem a valtozok meta-adataibdl,
hogy ezeket a munka soran hozza lehessen rendelni az adatokhoz. Ezeken az allomanyokon
Excel-ben végeztem el a kdvetkezé miiveleteket:

- Az orszagok egységes koddal valo jelolése (Osszehasonlithatosag és kiilsé adatforrassal
vald Osszevethetdség céljabol). Orszagkodként az ISO 3166-1:2013 szabvany szerinti
harombetls orszagkodokat hasznaltam.

- A viltozoazonositok két felmérési ciklus kozotti megfeleltetésére sajat rendszerii
valtozokddok hozzaadasa.

- Esectazonositok rendelése egységes logika szerint minkét felmérési ciklus adataihoz.

- Sajat kialakitasu valtozo kategéridk hozzaadasa a tervezett elemzés szempontjai szerint.

- Szintén manualisan végeztem el az egyik valtozo kategoriakba sorolasat, mert az ehhez
sziikséges egyik adat (a cégkdzpont orszaga) csak szoveges formaban, kodolatlanul, tobb
nyelven és tobbféle elnevezéssel megadva allt rendelkezésre, ezek kodolasara tul
koriilményes lett volna egy algoritmus elkészitése.

Az igy elokészitett tablazatokat csv formatumu adatallomanyokban taroltam, amelyek a tovabbi
elemzés kiinduld tébldzataiként szolgéaltak. Minden tovabbi adatfeldolgozast az R 3.6.2-es
verzidjaval végeztem, RStudio (v. 1.1.456) szerkesztOprogram hasznalataval. Az
adattisztitdshoz, elemzéshez ¢és az eredmények grafikus megjelenitéséhez felhasznalt R
kodrészleteket magam irtam, a Comprehensive R Archive Network (CRAN) repozitériumaban
téritésmentesen elérhetd csomagok felhasznalasaval. A felhasznalt R eszk6zok és csomagok
forrasmegjelolései az M2. mellékletben talalhatok (140. oldal).

A szovegben és a mellékletekben elhelyezett tablazatokat Excelben forméztam, az R altal
eléallitott outputok csv-be mentett adatdllomanyanak Excelben torténd megnyitasat kovetden.
Az R képes magyar karakterek hasznalatara, de a hosszli 6 és Ui betiiket egyes csomagok nem
kezelik. Ugyanakkor nem akartam lemondani az R-ben a jol megvalasztott valtozoneveknek
olyan elényeir6l, mint példaul a grafikonok automatikus feliratozasa, ezért a valtozok
elnevezésében keriiletem az 6 és i betlik haszndlatat. A valtozonevek kialakitdsanal szintén
torekedtem arra, hogy a név minél jobban leirja az adott valtozo tartalmat. A tobb szobol allo
valtozonevekben a szavakat ponttal véalasztottam el. Az R a tizedesvesszd helyén pontot hasznal.
Az R outputokbol szarmazo tablazatokban és grafikonokban ezért a valtozonevek szokdzei €s a
tizedesvesszok helyén pont jelenik meg.
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2.4. A két felmérési ciklusban gyiijtott adatok strukturalis eltérésének problémai

Az elemzOmunka leginkabb iddigényes része az volt, hogy a két felmérési ciklus
adatstruktarajanak eltérése miatt a felmeriilé modszertani problémakra megoldast keressek,
elvégezzem a sziikséges megfeleltetéseket, vagy kizarjam az elemzésre alkalmatlan adatokat.
Alabb kiemelem azokat a tipikus problémakat, amelyekkel szembesiiltem a folyamat soran.

Valtozok két felmérési ciklus kozotti egyértelmii megfeleltetése: mivel az egyes valtozok
tobbségét nem azonosan jelolték a két felmérésben, elemzé munkdmhoz a felhasznalt valtozokat
sajat megjeloléssel lattam el az Osszehasonlithatésag ¢€s sajat elemzési szempontjaim
figyelembevételével. Igy az azonos tartalmu véltozok tobbsége egymaésnak megfeleltethetdvé
valt. A feldolgozasnak ez volt a leginkabb iddigényes része. A valtozokhoz sajat csoportositast
¢és azonositod kodokat rendeltem.

Iparagi kategoriak eltérése: az iparagak szerinti besorolast szerettem volna kontrollvaltozoként
felhasznalni az elemzésben. Ez tobb problémat vetett fel. Eloszor is egyes besoroldsok olyan
tagan értelmezettek, hogy az tizleti modell és a human erdforrds szerepe és jellegzetességei az
iparagi kategorian beliil jelentésen szoérodhatnak. Példaul 2010-ben a ,.kis- és nagykereskedelem,
szallashely szolgaltatas, vendéglatas és javitd szolgaltatasok™ vagy 2016-ban ,,szallasszolgaltatas
és vendéglatas, kiadoi tevékenység, musorszoras™ tag kategoriak, és példaul egy lapkiaddo HR
benchmarkjai jelentsen eltérnek egy vendéglatd helyétdl. A két felmérési ciklus tovabba eltérd
iparagi kategoriakat alkalmazott, 2010-ben 20, 2016-ban pedig 16 kategériat vizsgalt a kérddiv.
Megkiséreltem a megfeleltetést a két kodolds kozott, de a legtobb esetben nincs olyan
egyértelmii megfeleltethetéség, amely megbizhatéan haszndlhato az idészakok kozotti
Osszehasonlitasban. A fentiek miatt az ipardgak szerinti csoportositds az elemzésben még
ugyanazon felmérési cikluson beliil is csak korlatozottan hasznalhat6. Tovéabbi problémat
okozott az alkalmazott iparagaknak a mintaszamhoz képest magas szama. Ha iparagi bontast
készitlink az adatokbdl egy masik valtozo kategoriai szerint, akkor sok olyan mezd keletkezik,
amelyben vagy egyaltaldn nincs adat, vagy az elemszdm az elemzések alapkdvetelményeinek
nem felel meg. A fenti megfontolasok miatt az iparagi Gsszehasonlitastol jelen elemzésemben
eltekintettem.

Valtozok korének eltérése: a két felmérésben szerepld valtozok szadma is eltérd volt. Példaul a
toborzas témakdorében a kozosségi média €s a gyakornoki programok toborzasi forrasként csak a
2016-0s adatokban jelentek meg, ugyanakkor 2016-ra kikeriilt a felmérésbdl a ,,toborzas oktatasi
intézményekbdl”, kérdés. Ezeket a valtozokat egy idoszak vizsgalataban fel lehet hasznalni, de a
két 1dészak dsszehasonlitasakor figyelembe kell venni, hogy a valtozok korének eltérése hogyan
befolyéasolja az elemzés eredményét.

Dolgozéi csoportok kategoridinak eltérése: tovabbi eltérések voltak a dolgozoi csoportok
vonatkozasaban: egyes kérdések négy dolgozodi csoportra vonatkoztak 2010-ben: menedzsment,
szellemi (szak)alkalmazottak, adminisztrativ dolgozok, fizikai dolgozok. 2016-ban viszont az
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kérdeztek ra. Ezt az eltérést a mddszertan tervezésénél figyelembe kell venni, és az alkalmazott
modszerek esetében mindig vizsgalni kell, hogy iddszakonként is Osszehasonlithatoak-e az
adatok.

Mérési skalak eltérése: volt olyan valtozd, amelynek esetében mindkét felmérés sorrendi
kategoriakat alkalmazott, de eltérd bontasban. Ilyen példaul a munkaidd-beosztasokra vonatkoz6
valtozocsoport, ahol a kategéridkat az érintett dolgozdk 1étszdmaranyabol képezték. A 11% és
50% kozotti tartomany a 2010-es felmérésben két kategoridban szerepel, mig a 2016-os felmérés
ugyanezt a tartomanyt 3 kategoriara bontotta. Mivel itt a legtobb kategoria kozott egyértelmi
volt a megfeleltetés, a két skala kiilonbozdsége nem torzitotta jelentdsen az adatokat.

A fent részletezett strukturdlis eltérések miatt a két felmérési ciklus adatainak
Osszehasonlithatésaga korlatozott, annak helytallosdgat minden esetben kiilon vizsgalni kell.
Fontosnak tartom azonban megjegyezni, hogy a felmeriild problémak ellenére a Cranet felmérés
egyediilalloan értékes adatokat tartalmaz, amelyekbdl szamos kivald publikacio sziiletett, és a
jelen elemzés céljara is informacidban gazdag adatforras.

2.5. A hipotézisek igazolasa soran felhasznalt modszerek

H1: A nagyvallalatok HR gyakorlati eszkézrendszerének elemzése soran ujszerii informdciot
nyeriink a vizsgalt HR gyakorlatok eldfordulasanak gyakorisaga és az azokkal elért
dolgozoi létszamarany egyiittes vizsgalataval.

Elsé hipotézisem aldtdmasztasara a két dimenzid egyiittes vizsgalatara alkalmas modellt
definidltam a szakirodalmi hattér, a rendelkezésre 4ll6 primer adatok és az elemzési szempontok
figyelembevételével. Tekintettel arra, hogy a modell megalkotasa disszertaciom kozponti
alapvetése, a modellalkotas folyamatat kiemelten, egy 6nallo fejezetben fejtem ki (3. fejezet).

H2: A HR gyakorlatok alkalmazdsi jellegzetességei az idé fiiggvényében valtoznak.

A masodik hipotézis igazolasara az egyes HR gyakorlatokhoz tartozé indikatoroknak két
felmérési idOszak kozotti kiilonbségeit és azok szignifikancidjat szamitottam ki. Mivel a modell
két f6 adattipusa mas mérési skalan jelenik meg, eltéré modszereket alkalmaztam ezek
vizsgalatara. A gyakorlatok el6forduldsi aranyanak valtozasadt az alkalmazd szervezetek
gyakorisdganak Osszevetésével hataroztam meg. A két idészak kozotti  elmozdulas
szamszerUsitésére az eléforduldsi aranyok kiilonbségét szamitottam ki minden egyes gyakorlat
esetén. A véltozasok szignifikancidjanak meghatarozasara y’-probat alkalmaztam, amely azt
mutatja meg, hogy az elméleti gyakorisag értékek ¢€s a megfigyelt gyakorisagok kozott a XZ
eloszlas alapjan van-e szignifikéns kiilonbség. Az R program {stats} csomagjanak prop.test()
fliggvényét hasznaltam a proba elvégzésre. Ez a proba nulleloszlasként az 1 szabadsagfoku Xz
eloszlast veszi alapul és a xz statisztikat adja meg eredményként (Reiczigel et al., 2014). A proba
elvégzéséhez gyakorlatonként készitettem egy gyakorisag-tablazatot, amelynek elsé soraban az
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adott gyakorlatot alkalmazd szervezetek szama szerepel, masodik sordban a teljes minta
elemszamat tiintettem fel. A Xz-pr(')bét az alabbi kritériumok szerint értékeltem:

- Ho: a két idészak gyakorisagainak eloszlasa azonos.

- Hagemativ: A két id6szak gyakorisdganak eloszlasa kiillonbozik. Az alternativ hipotézist az
alabbi kritériumok teljesiilése esetén fogadom el: (1) a proba y? statisztikaja kiviil esik a
yv* eloszlas vonatkozd szabadsagfokhoz tartozé konfidencia-intervalluméanak 2,5% és
97,5% kozotti tartomanyan, és (2) a proba szignifikanciaja: p<0,05.

Az aranyskalan mért, atlagként szamitott indikatorok id6beli elmozdulasanak 6sszehasonlitasara
fontoléra vettem a t-probat. A vizsgalt szervezetek szama nagy (1342 és 2833), a t-proba
elvégzése ilyen esetszamokkal félrevezetd lehet, ugyanis a nagy elemszambol eredd kis
hibahatar miatt a proba még minimalis atlageltérést is szignifikdnsnak mutathat (Reiczigel et al.,
2014). Emellett problémat jelent, hogy az adatok eloszlasa sem felel meg a t-proba feltételeinek.
A fenti megfontolasokbol az ilyen mutatok idobeli elmozdulasanak becslését és
szignifikancidjanak értékelését nemparaméteres modszerrel végeztem el. A modszert egy Caffo
(2016) altal bemutatott példa alapjan adaptaltam sajat elemzésemre, amely az atlagok
kiilonbségének szignifikancidjat tobbszords mintavételes szimuldcidval hatdrozza meg. Az
eljarast az alabb ismertetem részletesen.

Mindkét id6szak teljes mintajabol 1000 alkalommal vettem egy-egy 100 elemi, véletlenszertien

kivalasztott részmintat, amelyekbdl meghatiroztam a vizsgalt mutatd részmintara szamitott

értékét. Igy mindkét idészakra kaptam 1000 darab részmintdbol szamitott mutatéértéket,

amelyek a nagyszamu mintavétel miatt megfelelden reprezentaljdk a teljes mintat. Az 1000

értéknek meghataroztam az atlagat, ez elméletileg megkozeliti a gyakorlatnak a teljes mintabol

szamitott mutatdjat. Az elmozdulast két idészak kozott akkor fogadom el szignifikansnak, a két
idOszakra szamitott hatokor 2,5% és 97,5% kozotti konfidencia-intervallumai  nincsenek
egymassal atfedésben. Ez akkor igaz, ha az alabbi két feltétel egyike teljesiil:

1) A 2016-os mintabol szimulacioval eldallitott 1000 érték 2,5%-0s konfidencia szintje
nagyobb, mint az ugyanilyen mddon a 2010-es mintabol eldallitott értékek 97,5%-0s
konfidencia szintje. Ebben az esetben a vizsgalt mutato a két idészak kozott szignifikansan
novekedett.

2) A 2016-os mintabol szimulalt 1000 érték 97,5%-0s konfidencia szintje kisebb, mint az
ugyanilyen modon a 2010-es mintabdl eldallitott értékek 2,5%-0s konfidenciaszintje. Ebben
az esetben a vizsgalt mutato a két iddszak kozott szignifikdnsan csdkkent.

Ha a fenti két feltétel koziil egyik sem teljesiil, akkor a két iddszak kozotti valtozast nem

tekintem szignifikdnsnak. Az elmozduldsok vizsgélatat minden olyan vizsgalt HR gyakorlatra

elvégeztem, amely mindkét felmérési idészakban szerepelt (73 gyakorlat).

H3: A HR-gyakorlatokrol az uj modell alapjan levont kovetkeztetések osszhangban vannak
korabbi kutatasokkal és szakirodalmi forrasokkal.

Harmadik hipotézisem alatamasztisara szakirodalom-kutatast végeztem, amelyben nemcsak a
Cranet alapjan késziilt korabbi publikaciokat, hanem egyéb kutatasok adatait és statisztikai
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forrdsokat is feldolgoztam, majd ezeket vetettem Ossze a modellem alapjan tett, a HR
gyakorlatokra vonatkoz6 megallapitasokkal, valamint sajat gyakorlati tapasztalataimmal. Ezek
Osszegzését a HR gyakorlatok szakteriiletei alapjan strukturaltam.

H4. A szervezet komplexitasa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacioja osszefiigg.

A szervezet komplexitasanak jellemzésére két valtozot vizsgaltam: szervezeti 1étszdmot, és a
szervezetnek a vallalatkdzponthoz vald viszonya alapjan alkotott harom tipusat: 6nalld
vallalatok, helyi véllalatcsoport tagja, kiilfoldi vallalatcsoport tagja. Mindkét valtozo tekinthetd a
szervezet komplexitasanak egy-egy indikatoraként. A nagyobb létszamu szervezetek irdnyitasa
Osszetettebb, bonyolultabb feladat, mint egy kisebb szervezeté. Az 0nalld szervezeteknél
Osszetettebb miikodést feltételez, ha a szervezet egy vallalatcsoport része, és tovabbi
komplexitast visz a vallalatiranyitasba, ha a kozpont egy masik orszagban helyezkedik el. Azt
feltételezem, hogy az egyszerlibb és a komplexebb iranyitast igénylo szervezetek HR gyakorlati-
alkalmazasi orientacioja eltéro.

A vallalatnak a vallalatkdzponthoz vald strukturalis kapcsolodasat a kérddiv két kérdésére adott
valaszokbol szarmaztattam: (1) a vallalat 6nallo-e vagy egy vallalatcsoport tagja, (2) ha nem
6nallo, akkor a vallalatkdzpont kiilfoldon vagy a valaszadd orszagiban helyezkedik-e el. igy
alakult ki a harom kategoria: 6nalld vallalat, helyi csoport tagja és nemzetkdzi csoport tagja. Itt
szembesiiltem a legtobb hidnyzo értékkel is, mert kodolatlan, tobb nyelven megadott valaszokbol
kellet dolgozni, ezért a wvallalat tipusa csak az esetek 40%-dban volt egyértelmiien
megallapithato.

A szervezeti létszamra van konkrét szamadat a felmérésben, célszeriibbnek lattam azonban azt
kategoridkba rendezve vizsgalni, hogy elkeriiljem a kiugrd értékek altal okozott torzitasokat. A
l1étszamok 251 és 20000 f6 kozott szorddnak, de 1ényegesen nagyobb sullyal szerepelnek a 2000
{6 alatti szervezetek a mintaban (a 2016-os valaszadoinak haromnegyede 1600 f0s vagy annal
kisebb szervezet). A létszamkategoriak hatarait 350, 500, 1000, 2000 és 5000 f6nél huztam meg,
igy hat létszamkategoriat kaptam.

Kategorikus valtozok 1évén, a szervezet komplexitasa és HR gyakorlat-alkalmazasi
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amelyet az ecléz6ekben mar ismertetett kritériumok szerint értékeltem. Az Osszefliggést
grafikusan is szemléltettem.

H5. A HR funkcio szervezetben betoltott szerepe és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacioja
osszefiigg.

A HR funkci6 szervezeten beliili szerepének jellemzésére harom valtozo6 allt rendelkezésemre:
van-e a szervezetnek irott HR stratégiaja, a HR képviselve van-e az igazgatdtanacsban (vagy az
annak megfelel6 elsé szamu vezetési szinten), és a 100 dolgozora es6 HR-es alkalmazottak
szama (HR 1étszamarany). Ebbdl az elso kettd kategorikus valtozo, ezekkel xz-pr(')bét végeztem a
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kapcsolat szignifikancidjanak megéllapitasara, és a Cramer V statisztika alapjan értékeltem a
kapcsolat erésségét, grafikus megjelenitéssel kiegészitve.

A HR létszamarany és az orientacid Osszefliiggésének vizsgalatara Kruskal-Wallis
rangszamosszegeken alapuldo modszerét alkalmaztam a gyakorlat-alkalmazasi orientacid szerint
csoportositott HR 1étszamarany adatokat fiiggetlen mintaknak tekintve. A Kruskal-Wallis teszt
nullhipotézise az, hogy a vizsgalt mintdk valdszinliség-eloszlasa azonos, az alternativ hipotézis
pedig az, hogy a minték eloszlasa kiilonbozik. Az eredmény a y’-statisztika, amelyet a korabban
leirt kritériumok szerint vizsgalok (statisztika értéke a 95%-0s konfidencia intervallumon kiviil
esik, és p<0,05). A Kruskal-Wallis teszt nem mondja meg, hogy mely csoportok kdzott van
eltérés, csak a legalabb két csoport kozotti szignifikans eltérés tényét igazolja vissza. Ezért az
eredményeket a csoportositott adatok boxplot diagramjainak egymas mellé helyezésével
grafikusan abrazoltam, és a vizualis értékelés alapjan a medidnok kozotti legnagyobb eltérését
szamszerlsitettem.
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A szervezeti hatékonysag mérésre harom valtozot vizsgaltam: az éves fluktuacios ratat (%), az
atlagos hianyzast (nap/f6/év), és a miikodési koltségekre vetitett bérkoltséghanyadot (%). Ezek a
mutatok aranyskalan mért valtozok, amelyek alkalmasak lehetnek valamilyen linearis modellben
torténd vizsgalatra. A hatékonysag valtozoit varianciaanalizissel vizsgaltam, ahol a fiiggetlen
valtoz6 a szervezetek gyakorlatalkalmazasi orientacioja, a fliggd valtozo pedig a szervezeti
hatékonysagi mutatd. A hatékonysag mutatdi kozott nagyon sok a hidnyz6 adat (a fluktuacional
30%, a hidnyzasnal 44% és a bérkoltségnel 56%), igy a hianyzo értékek barmilyen modszerrel
torténd behelyettesitése torzitotta volna az eredményt. Ezért a vizsgalatot minden valtozo esetén
a hianyzo adatok kizarasaval végeztem el. A varianciaanalizis el6feltétele a valtozok
varianciahomogenitasa. Ezt a kritériumot Levene-probaval ellendriztem, amelynek
nullhipotézise az, hogy a vizsgalt mintak azonos variancidju sokasagokbol szarmaznak, az
alternativ hipotézis pedig eltéré varianciat feltételez. A varianciaanalizis feltételeinek megléte
szempontjabol a Levene-proba nullhipotézisének elfogadasdra van sziikségiink, tehat a
varianciahomogenitast p>0,05 kritérium esetén fogadom el. Ellenkezd esetben a
varianciaanalizis eredménye nem lesz megbizhatd. A variancia elemzés soran azt vizsgalom,
hogy a fiiggd valtozo variancidjanak mekkora hanyadat magyardzza a modell. Ezt a kiilso
magyarazott szorasnégyzet alapjan értékelem (Sajtos-Mitev, 2007). Azoknal a hatékonysagi
valtozoknal, amelyeknél a varianciaanalizis nem vezetett eredményre, elvégeztem a
rangszamosszegekre €piilé Kruskal-Wallis tesztet is, amelyet a XZ ¢s a p-értek alapjan értékeltem.

H7. A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazdasi orientdcioja orszdagonként eltérd jellegzetességeket
mutat.

Az orszdg, mint a szervezetet magdban foglalé gazdasagi, tarsadalmi és kulturdlis kdrnyezet,
hatdssal van a szervezet miikddésére és dontéshozatalaira. Ezért feltételezem, hogy a kiilonb6z6
orszagokban mukodé HR gyakorlat-alkalmazési iranyultsagok kozott is van eltérés. Az
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orszagonkénti eltérések vizsgalatira kézenfekvd megoldasnak tlinhet az alkalmazasi arany ¢és a
lefedettség orszagonkénti atlagainak 0Osszevetése. Azonban az altagok az orszadgon beliili
kiegyenlitd hatasuk miatt feltehetéen kis tartomanyban szérodnak, és az orszagra jellemzo
lényegi kiilonbségeket nem feltétleniil tarjak fel. Ezért mas moddszerrel kiséreltem meg
hipotézisem bizonyitasat. A modell mutatéinak felhasznalasdval fékomponenselemzést
végeztem. Hat modellmutatot tudok bevonni a fékomponenselemzésbe (A, Apoz, Anegs L, Lpoz és
Lneg, @ mutatok definicioit a 3. fejezetben részletesen ismertetem). Azért vélasztottam ezt a
modszert, mert igy lehetdség nyilik modellem két f6 mutatdja mellett a részmutatok
figyelembevételére is. Igy arrél is attekintést kapok, hogy a variancia magyarazatahoz az egyes
mutatok milyen csoportositasban és milyen mértékben jarulnak hozza. Az orszagokat a két
legnagyobb magyarazé erével bird fékomponens alapjan kapcsolom a HR gyakorlatok
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korrelacios egyiitthatd szamitasaval elkészitettem a korrelacio-matrixot. A Bartlett teszt
segitségével allapitottam meg, hogy a valtozok kozotti korrelacié (a korrelacidos matrix foatlon
kiviili elemei) csak véletlentil térnek-e el a 0-tol (Sajtos-Mitev, 2007). A Bartlett-probat a proba
p-értéke alapjan értékeltem, a 0,05-nél kisebb p-értéket szignifikansnak fogadtam el. A Kaiser-
Meyer-Olkin-teszt segitségével pedig megallapitottam, hogy az adatok megfeleloek-e
fokomponenselemzésre (0,5 érték még éppen elfogadhatdé megfeleldséget jelez, és minél
kozelebb esik 1-hez, annal inkabb megfeleld az adatsor a fokomponenselemzésre).

Hajdu (2018) tobbek kozott az R FactoMineR csomagjat javasolja a fékomponenselemzes
végrehajtasara, amelynek létrehozasaban Husson és szerzdtarsai (2017) miikddtek kozre,
munkam soran ezt az eszkozt hasznaltam fel. A program kimeneti adatai koziil megvizsgaltam,
hogy az egyes dimenziok milyen mértékben magyarazzdk az adatok variancigjat. Azt is
attekintettem, hogy a két legnagyobb magyarazd erével rendelkezé dimenzidban mely
modellvaltozok mekkora sullyal jelennek meg, valamint grafikusan megjelenitettem a valtozok
faktortérképét.

A FactoMineR csomag egyik nagy elénye, hogy a fékomponenseket képezo valtozok mellett
egyéb (akar kategorikus) valtozokat is beilleszthetiink a modellbe, amelyek a fékomponensek
képzésében nem jatszanak szerepet, de a program a fokomponensek altal alkotott
koordinatarendszer tengelyeire vetitett koordinatakat rendel ezekhez a kiegészité valtozokhoz,
igy azokat tetszéleges dimenzidokhoz tudjuk viszonyitani vagy akar grafikusan abrazolni. Az
elemzésben ezzel a lehet6séggel ugy éltem, hogy az orszagokat és az orientacios kategoriakat is
beillesztettem a bemeneti adatokba. A program a kategorikus valtozok minden kategoriajahoz
(jelen esetben az egyes orszagokhoz és orientacids kategoriakhoz) kiszamit egy v-értéket a
normal eloszlas kvantilisai és a p-érték kozotti asszociacio alapjan (Husson, 2017). Ennek
alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy az egyes kategoridk milyen mértékben alul-vagy
feliilreprezentaltak az egyes dimenziokban. A v-érték pozitiv eldjele feliilreprezentaltsagra, a
negativ eldjel alulreprezentaltsagra utal. Husson (2017) szerint akkor tekinthet6 a v-érték alapjan
egy dimenzid és egy kategoria kapcsolddasa szignifikansnak, ha annak abszolut értéke 2-nél
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nagyobb. Ezzel a modszerrel a szignifikanciat is mérd, grafikusan is megjelenithetd megoldast
taldltam az orszagok ¢és a HR gyakorlat-alkalmazasi modell valtozéi kozotti kapcesolat
igazolésara.
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3. AHR GYAKORLAT-ALKALMAZASI MODELL DEFINICIOJA

3.1. A modell alapgondolata

Kutatasom egyik f6 kérdése, hogy hogyan jellemezheté a vallalatok altal alkalmazott HR
gyakorlatok 0Osszessége, szemben az egyes HR gyakorlatok vizsgalataval, illetve hogy a
hagyomanyos funkcionalis csoportositas mellett lehetséges-e mas mutatokat talalni, amelyek
segitik a HR eszkoztar ujszerii szempontrendszerbdl torténd megkozelitését és a veliik
kapcsolatos stratégiai aspektusok szambavételét.

A HR gyakorlatok alkalmazasat érinté dontéseikben a vallalati HR szakemberek belsé és kiilsd
tényezoket is figyelembe vesznek. A belsé tényezok kozott szerepel a HR gyakorlatok
mikodtetésének hatékonysaga, valamint annak eredményessége. A hatékonysag mutatdi kozott
szerepelnek a koltségek, az id6- és erdforras-raforditas, példaul egy iires pozicid betdltésének
ideje és koltsége. Az eredményesség kimeneti mutatdéi pedig azt mutatjak, hogy a gyakorlat
mikodtetése milyen szervezeti versenyeldnyt kovacsolt. Itt mar inkabb mindségi mutatdk
szerepelnek, mint példaul az Gjonnan felvett munkatirsak bevalasi aranya, vagy stratégiai
célokhoz kapcsolodo indikatorok, pl. egy szervezeti képesség kiépitésének sikeressége. A kiilsé
adatok pedig a HR gyakorlatokhoz kapcsolodd benchmarkok, piaci viszonyok. Példaul ha egy
tizleti szektorban vagy egy foldrajzi régidban egy gyakorlat, mint példaul a rugalmas juttatdsok
biztositasa, elterjedt, ¢és kialakult egy piaci konszenzus ennek sziikségességérél vagy
hasznossagarol, akkor az egymassal versengé vallalatoknak figyelembe kell venniiik ezeket is,
amikor arr6l dontenek, hogy (1) alkalmazzak-e a gyakorlatot, és (2) az milyen mértékben teszik
elérhetdvé a munkatarsaik szdmara. A kompetitiv munkaerdpiacon jobban rakényszeriilnek a
cégek, hogy a legjobb munkatarsak megszerzésére €s megtartasara megfeleld gyakorlatokat
miikodtessenek. Tehat egy vallalat sosem elszigetelten dont arrdl, hogy milyen HR gyakorlatokat
alkalmaz, hanem a dontéseiben a belsé szempontok mellett a piaci koriilményeket is figyelembe
kell vennie. Ez nem azt jelenti, hogy a vallalat feltétleniil igazodik a piachoz, hanem azt, hogy a
HR gyakorlatok alkalmazédsar6l meghozott dontései kifejezik a vallalatnak a piachoz valod
viszonyulésat is.

A legtobb empirikus kutatas ezt a piachoz vald viszonyulast egy dimenzidban vizsgalja, a HR
gyakorlatok alkalmazasat tekintve az eléfordulas gyakorisaga jatszik kiemelt szerepet (példaul
Poor et al., 2009, Prince et al., 2016). Mas kutatasok egy kivalasztott HR gyakorlatot vagy
részteriiletet vizsgalnak részletesebben, és az elemzés alapja itt is a HR gyakorlatok valamilyen
aspektust, egy dimenzids értékelése (Kabst et al., 2006, Berber és Slavic, 2016, Chae et al.,
2011, McNamara, et al., 2012, Nikandrou et al. 2008). Ugyanakkor a HR gyakorlatokat egy
munkavallaldo szempontjabol tekintve, azok akkor rendelkeznek vonzerdvel vagy megtartd
erOvel, ha az (1) a munkavallal6 szamara elérhetd, és (2) szamara értékes. Nagyvallalatoknal a
munkavallaloi garda sokféle motivacioju, és kiillonbozd életszakaszokban 1évé emberekbdl all.
Egy szélesebb és rugalmasabb HR eszkoztar jobban segiti a megtartést €s az 11j belépdk vonzasat,
mint egy szlik eszkoztar vagy merev HR politika. Tehat a HR gyakorlatok ,,piaci egyenstlyat” a
vallalatok HR menedzsment szemlélete és a munkavallalok igényei egyiittesen formaljak. E
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gondolat kapcsan mertilt fel a kérdésem, hogy a vajon a HR gyakorlatoknak a szervezeten beliili,
sz¢lesebb kori kiterjesztése befolyasolja-e a szervezet hatékonysagat, illetve hogy a HR funkcio
stratégiai Szerepe mennyire hozhaté Osszefiiggésbe a vallalati HR eszkdzrendszer
alkalmazésanak jellegzetességeivel, kiilondsen az alkalmazott HR gyakorlatok szamara és azok
kiterjedésére (vagyis a dolgozdk részére torténd elérhetéségre) vonatkozéan. Ezt a
gondolatmenetet kdvetve alltam neki az adatok feldolgozasanak.

A HR gyakorlatok szamara vonatkozd informdécié sok kutatdsban rendelkezésre all, de a
Kiterjedtség mérése nehezebb kérdés. A szakirodalomban nem talaltam olyan kutatast, amely HR
gyakorlatok szervezeten beliili kiterjedését vizsgalta a teljes HR eszkdzrendszer vonatkozasaban.
Az ehhez leginkabb hasonld szemléletii elemzés, amelyre rabukkantam, az 1990-es években
készilt. Huselid (1995) kutatdsban nem az egyes gyakorlatokra fokuszalt, hanem a HR
rendszereket azok stratégiai kontextusdban vizsgalta. Eredményvaltozoként alkalmazta a
fluktuacié mértékét, a termelékenységet, valamit egyes, a vallalatok pénziigyi mutatdira
vonatkozo adatokat. A 1étszamaranyokat ugy vette figyelembe, hogy a HR gyakorlatok
eléfordulasi gyakorisagait sulyozta az allandé és ideiglenes munkavallalok aranyaval, de a HR
gyakorlatokra vonatkoz6 adatokat O is egy dimenzidban kezelte, és faktoranalizissel vizsgalta
tovabb. Ezzel analog modon én is felhasznaltam a dolgozoéi 1étszamaranyokat, de Huselid-t6l
eltérden én ezt az adatot a gyakorisdgokkal Osszevetve, kiilon dimenzidban vizsgaltam, egyéb
modszerekkel.

A Cranet felmérések rendelkezésre allo adataibdl egy olyan modell megalkotasa volt a célom,
amely megfelel az alabbi kritériumoknak:
- Aszervezetek HR eszkozrendszerét egységben, integraltan vizsgalja.
- Olyan altalanosabb mérészamokat hasznal, amelyek minden vizsgalt gyakorlatra
egyarant értelmezetdek, igy lehetove teszik azok egy rendszerben torténd értékelését.
- Szakmai jelentéstartalma tGlmutat a leird statisztikdkon, azokon tGlmenden
tobbletinformaciot is feltar.
- Empirikus kutatdsbol szdrmazo adatok felhasznalasaval reprodukalhatd és miikodtethetd,
koherens rendszert alkot.

A Cranet kutatas azért kiilonleges adatbazis, mert a gyakorlatok nagyon széles korét vizsgalja,
kiterjedt nemzetk6zi mintdval dolgozik, €s idOben is tobb ciklus adatai elérhetdek. A kutatas
adatai kozott azt kerestem, hogy milyen egyéb informécid nyerheté ki a gyakorlatokra
vonatkozoan az alkalmazas tényén tul. Mivel el akartam szakadni a hagyomanyos specialista
teriileti csoportositastol, a vizsgalt gyakorlatoknak valamilyen mads, altalanosabb tulajdonsagat
igyekeztem megragadni, amely az alkalmazott gyakorlatok Osszességére vonatkozdan ad
jellemzést. Ugyanakkor régota foglalkoztatott az a kérdés is, hogy a gyakorlatok
alkalmazasanak tényén tal a gyakorlat szervezeten beliili alkalmazasanak mértéke eredményez-€
tobbletinformacidt, és mutat-e kapcsolddast a szervezeti hatékonysag vagy a HR szervezeten
beliili szerepének valtozoival. Ezt a gondolatmenetet tovabb kovetve megvizsgaltam annak
lehetéségét, hogy milyen, a HR gyakorlatok szervezeten beliili kiterjedésére vonatkozd
informaciot tudok kinyerni a Cranet adatokbol. Az eldfeltételezésem az volt, hogy ha a
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gyakorlatok vonatkozasdban nemcsak az eléfordulas gyakorisagat tudjuk mérni, hanem az egyes
gyakorlatokkal elért létszam aranyat is egy szervezeten beliil, akkor darnyaltabb, tagabb
Osszefliggéseket feltaro megkozelitéssel tudjuk jellemezni mind a vizsgalt HR gyakorlatokat,
mind a vizsgalt szervezeteket. Amikor attekintettem a Cranet adatok valtozoit, amelyek kozott
egyes dolgozoi csoportokra vonatkozd 1étszdmaranyok is szerepelnek, akkor meriilt fel az az
otletem, hogy becslést végezzek az egyes HR gyakorlatok alkalmazédsanak szervezeten beliili
kiterjedtségére, ¢€s ezeket az értékeket az el6fordulasi gyakorisdgokkal egyiittesen vizsgaljam.

A Cranet felmérés kérddive sok gyakorlat esetében az adott gyakorlat meglétére dolgozoi
csoportonként kérdezett ra (vezetk, szellemi dolgozok, fizikai és admin dolgozok), és
ugyanezen csoportok létszamaranyaira szintén van adat a felmérésben. Igy kovetkeztethetiink
arra, hogy az adott gyakorlattal a szervezeti 1étszam mekkora hanyada talalkozhat, tehat a Cranet
adatbazisbol tudok adatot nyerni a gyakorlatok kiterjedtségének mértékére. Ennek alapjan
vallalkoztam arra, hogy az eléfordulas gyakorisaga mellett egy masik dimenziét is figyelembe
véve alkossak egy kétdimenziés modellt a HR gyakorlati eszkdzrendszer modellezésére,
amelynek egyik dimenzidja az el6fordulds gyakorisdgdt méri, a masik dimenzidja pedig az
alkalmazas kiterjedtségét. A hazai ¢és az angol nyelvli nemzetkozi szakirodalomban ilyen
megkozelitést nem talaltam, tehat ez egy 0j megkozelitése a HR gyakorlatok alkalmazasi
jellegzetességeinek értékelésére. A két dimenzid alapjan kategoriakat tudok alkotni a vizsgalt
gyakorlatok és szervezetek csoportositasara, és ezeknek a csoportoknak a tovabbi vizsgalata
eredményezhet tudomanyos ujszertiséggel bird eredményt. Kézenfekvd megoldasnak az tiint,
hogy a menedzsment szakirodalomban gyakori, a két vizsgalt dimenzi6 alacsony és magas
értékekre torténd felosztasaval eldallitott, négy teriiletre osztott matrixot hozzak 1étre. A felvazolt
séma alapjan részletesen is kidolgoztam a modell bemeneti adatait és az azokbol szdrmaztatott
mutatokat, torekedve a mutatok €s kategoriak jelentéstartalmanak szakmai értelmezhetdségére.
Ezt a kovetkezd alfejezetben ismertetem részletesen. A modell alapgondolatanak sematikus
megjelenitését a 10. abra szemlélteti.

Magas

Erintett dolgozok létszamaranya
Alacsony

Alacsony Magas
Alkalmazas gyakorisaga

10. abra: A HR gyakorlatok alkalmazasanak sajatossagait jellemzo6 kétdimenziés modell
alapotletének sematikus abraja
Forras: sajat szerkesztés
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3.2. A HR gyakorlat-alkalmazasi modell fogalmi definicioi

Ebben az alfejezetben részletesen kifejtem a HR gyakorlatok vizsgalatara felallitott modell
bemeneti adatait, mutatoszamait, kategoriait, és a szamitasi mod részletes leirasaval
parhuzamosan szakmai szempontbol is értelmezem azokat. Az itt k6zolt definiciok segitségével
tudom a modellbe a Cranet adatokbol bevonhatd esetek és valtozok korét véglegesiteni. A
fogalmi definiciokat és a modellalkotas soran felmeriilt szakmai értelmezéseket és felvetéseket
részleteiben ismertetem, hogy az adatokkal felt6ltott modellbdl kapott eredmények (4. fejezet)
kozlése soran ezek mar ismerdsek legyenek az olvasd szamara.

3.2.1. A HR gyakorlat-alkalmazasi modell bemeneti adatai

A modell alapétlete az, hogy egy szervezet altal az alkalmazott gyakorlatok megléte mellett az
adott gyakorlattal elért 1étszamaranyt is vizsgalom, igy két dimenzidban értékelhetem a vizsgalt
gyakorlatokat és szervezeteket. A modell bemeneti adatainak struktarajat a 3. tablazat
szemlélteti, amelynek valtozoéit az alabbiak szerint definidltam:

- m—avizsgalt gyakorlatok szama

- n—avizsgalt szervezetek szama

- X — eldfordulas: egy szervezet és egy gyakorlat metszéspontjahoz rendelt adat, amely azt
fejezi ki, hogy az adott gyakorlatot alkalmazzak-e az adott szervezetnél. Ha a szervezet
alkalmazza a vizsgalt gyakorlatot, akkor értéke 1, egyébként 0.

- y—elérés: egy szervezet és egy gyakorlat metszéspontjahoz rendelt adat, amely azt fejezi
ki, hogy az adott gyakorlat az adott szervezeten beliill a dolgozdknak potencialisan
hanyadrészét érintheti. Ertéke 0 és 1 kozé esik. Az elérés jelen definicioban tehat nem azt
jelenti, hogy konkrétan hany dolgozora alkalmaztak a gyakorlatot, hanem annak a becsiilt
értéke, hogy a szervezet dolgozoinak hanyadrésze talalkozhat a gyakorlattal. Példaul ha a
kivélasztas eszkozeként egy szervezet csak a szellemi dolgozok csoportjara kiterjedéen
alkalmaz értékel6kozpontot, akkor az elérés a szellemi dolgozok megadott 1étszamaranya
lesz, annak ellenére, hogy nem minden szellemi dolgozé vett részt értékelékozponton a
kivalasztdsa sordn, de a csoport tagjai korében van esély arra, hogy taldlkoztak a
gyakorlattal.

3. tablazat: A HR gyakorlat-alkalmazasi modell bemeneti adatai
Eléfordulas Elérés
Gyakorlat; Gyakorlat; Gyakorlat, | Gyakorlat; Gyakorlat; Gyakorlat,

Szervezet, X11 X1 X1m Y11 Yij Yim
Szervezet; Xi1 Xij Xim Yit Yij Yim
Sze rVeze'[n Xn,l Xn,j Xn,m yn,l yn,j yn,m

Forras: sajat szerkesztés

A modellbe azokat a gyakorlatokat tudtam bevonni, amelyekre mind az el6fordulds mind pedig
az elérés meghatarozasdhoz talaltam megfeleld adatot. Leegyszerlisitve ez azt jelenti, hogy az
elérést meglétét alkalmaztam sziird kritériumként, mert ahol az elérésre van adat, ott a
definiciobol kovetkezden az eléfordulas adata is rendelkezésre all.
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Amennyiben egy HR gyakorlat barmilyen megfontolasbol fontos a vallalat szamara, azt
alkalmazni fogja, legyen annak oka kiils6 kényszer, vagy kimutathato (esetleg csak vélt)
szervezeti elény. Az alkalmazds ténye vagy hianya jelzi a szervezetnek a gyakorlat
sziikségességérdl vald vélekedését, ezt az eldéfordulds érték jeleniti meg. Az elérés értékek
mogott a vallalatnak arrdl alkotott véleménye all, hogy mennyire kiterjedten vagy differencialtan
célszer(i alkalmazni a gyakorlatot. A modell bemeneti adatai tehat minden szervezetnek
gyakorlatonként két dontését jelenitik meg: az eléfordulds a gyakorlat sziikségességérol
alkotott allaspontot, az elérés pedig a gyakorlat differencialtsaganak a szervezet altal
optimalisnak tartott mértékét szamszeriisiti.

3.2.2. Egyedi gyakorlatokat és szervezeteket jellemzé elsédleges mutatok képzése a modell
bemeneti adataibol

A bemeneti adatokbol kiilonb6zd szamtani atlagok szamitasaval alkottam meg a modell egyes
mutatdit. Az atlagoknak mas a jelentéstartalma akkor, ha a szervezetek szerint Osszesitjiik a
bemeneti értékeket, és megint mas, ha a gyakorlatok szerint dsszesitiink. Ezért annak ellenére,
hogy a szamitasi mod analég mindkét irdnyban, az eltérd jelentéstartalom megkiilonboztetésére
eltér6 megnevezéseket hasznaltam az alapadatokbdl szarmaztatott mutatokra aszerint, hogy az
adott Osszesités gyakorlatokra vagy szervezetekre vonatkozik.

Az 1igy definialt mutatoknak akkor van gyakorlati haszna, ha értelmezheté szakmai
jelentéstartalmat tudunk tarsitani hozzajuk. Az adott gyakorlathoz torténd viszonyulds alapjan
dontenek a szervezetek arrdl, hogy a szoban forgd gyakorlatot alkalmazzék-e vagy nem, és
szintén a gyakorlathoz val6 viszonyuldsukat mutatja az, hogy azt a szervezetnek mekkora részére
teszik elérhetdvé. Ezeknek a viszonyulasoknak a hatterében lehetnek stratégiai vagy iizleti
megfontolasok, a vallalat altal képviselt értékek, vagy piaci hatdsok. Ezek manifesztalodnak a
szervezetek altal alkalmazott HR gyakorlatokban, és azok alkalmazasi moddjaban. Az egyes
gyakorlatokat jellemzd mutatok a vizsgalt szervezetek Osszességének az adott gyakorlathoz valo
viszonyuldsanak ereddje. A szervezetek jellemzésére szamitott mutatok pedig egy szervezetnek
(vagy a szervezetek csoportjanak) a modellbe bevont HR gyakorlatok dsszességéhez mutatott
viszonyulas mérészamaiként értelmezheték. Az eléfordulds alapjan szamitott mutatokat a 4.
tablazat szemlélteti.

4. tablazat: A modellnek az elé6fordulas adatokbdl gyakorlatonként és szervezetenként
szamitott mutatoi

Alkalmazasi
Gyakorlat;  Gyakorlat; Gyakorlat,, arany
Szervezet; Xy Xy, Xim A,
Szervezet; Xi1 Xij Xim A
Szervezet, Xna Xnj Xom An
Eléfordulasi arany E; = En

Forras: sajat szerkesztés
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A mutatokat az alabbiak szerint definialtam:

- Elofordulasi arany: az egyes HR gyakorlatokra jellemzd mutatd, amely azt mutatja
meg, hogy a vizsgilt gyakorlatot az Osszes vizsgalt szervezet héanyadrészében
alkalmazzak. Szamitdsa az adott gyakorlatra vonatkoz6 el6fordulas (X ;) értékek szamtani
atlaga, értéke 0 és 1 kozotti lehet. Az el6fordulasi ardny szamitdsdnak egyenlete:

n
Ej = Z—T =,

ahol Ej a j-edik HR gyakorlathoz tartozo eléfordulasi arany, n a vizsgalt szervezetek
szama, X;j pedig az eléfordulas. Egy HR gyakorlat el6fordulasi ardnya azt fejezi ki, hogy
a gyakorlat alkalmazasanak vagy eclhagyasanak tekintetében hogyan vélekednek a
szervezetek. Ha magas az el6fordulési arany, akkor a legtobb szervezet fontosnak itéli
meg az adott gyakorlatot, ezért alkalmazza azt, mig az alacsony eléfordulasi arany arrél
tantskodik, hogy a szervezetek tobbségének nincsen sziiksége az adott gyakorlatra. Ezért
az el6fordulasi aranyra tekinthetiink Ugy is, mint a szervezetek konszenzusanak
mértékére az adott gyakorlat sziikségességérol.

- Alkalmazasi arany: a szervezetekre jellemz6 mutatd, amely azt fejezi ki, hogy egy
szervezet a vizsgalt gyakorlatoknak mekkora hanyadat alkalmazza. Szdmitdsa az adott
szervezetre vonatkozo eldfordulas (Xij) értékek szdmtani atlaga, értéke O és 1 kozotti
lehet. Az alkalmazasi arany szamitasanak képlete:

m

A; = Z—j=1xi'j '

m
ahol A;j az i-edik HR gyakorlathoz tartozo alkalmazasi arany, m a vizsgalt gyakorlatok
szdma, X;j pedig az el6fordulds. Az alkalmazasi arany azt fejezi ki, hogy az Osszes
vizsgalt HR gyakorlat mekkora hadnyadat tartja a szervezet sziikségesnek az eredményes
miitkodés érdekében. Masképpen fogalmazva ez azt jelzi, hogy a szervezet milyen
mértékben szelektal a gyakorlatok kozott sajat HR eszkozrendszerének kialakitasa
soran. Az alacsony alkalmazasi arany, vagyis az atlagnal kevesebb gyakorlat alkalmazasa
szelektiv szemléletr6l arulkodik, a magas alkalmazédsi arany pedig extenzivebb
hozzaallast jelez.

Az elérés adatokbol szamitott mutatokat az 5. tablazat szemlélteti.

5. tablazat: A modellnek az egyes HR gyakorlatokra és az egyes szervezetekre vonatkozo,
az elérés alapjan szamitott mutatoi

Gyakorlat;  Gyakorlat; Gyakorlat,, Lefedettség
Szervezet, Y11 Yij Yim Ly,
Szervezet; Vi1 Yij Yim L;
Szervezet, Yn1 Ynj Ynm L,
Hatokor H, H; Hm

Forras: sajat szerkesztés
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Az elérés alapjan szdmitott mutatdkat az alabbiak szerint definialtam:

- Hatokor: a HR gyakorlatokra jellemzé mutatd, amely azt fejezi ki, hogy a vizsgalt
gyakorlatot alkalmazd szervezetekben az adott gyakorlat a dolgozoi 1étszamnak atlagosan
hanyadrészére érhetd el. Szamitdsa az adott gyakorlatra vonatkozo, 0-nal nagyobb értékii
elérés (yij) értékek szdmtani atlaga. Itt tehat a szamitdsnal csak azokat a szervezeteket
vessziik figyelembe, amelyeket valojaban alkalmazzak az adott gyakorlatot. Masképpen
kifejezve, azok az elérés értékek keriilnek be az atlagba, amelyeknek a megfeleltethetd
eléfordulas értéke 1. A hatokor értéke O és 1 kozé eshet. A hatokor szamitdsanak
egyenlete:

n
i=1yi'j
Hi=—r—"1,
z i=1xi'j
ahol H; a j-edik HR gyakorlathoz tartozo hatokor, n a vizsgalt szervezetek szama, X;j az
eléfordulds, yi; pedig az elérés. A hatokor arra utal, hogy a szervezetek atlagosan
mekkora mértékli differencidlast mutatnak a gyakorlatnak a szervezeten beliili
kiterjesztésében. Az alacsony hatokor a szervezetek tobbségének nagyfoku
differencidlasat jelzi, amely a gyakorlat exkluziv alkalmazast eredményezi, a magas
hatokor pedig arra utal, hogy a vizsgalt szervezetek tobbsége a gyakorlat inkluzivabb
alkalmazasat részesiti elonyben.

- Lefedettség: a szervezetekre jellemz0 mutatod, amely azt fejezi ki, hogy a szervezetben
alkalmazott gyakorlatok a dolgozoi 1étszamnak atlagosan hanyadrésze szamara érhet6 el.
Szamitdsa az szervezet altal alkalmazott gyakorlatra vonatkoz6, 0-nal nagyobb értékii
elérés (yij) értékek szamtani atlaga. Tehat a szamitasnal csak azokat a gyakorlatokat
vessziik figyelembe, amelyeket a vizsgalt szervezet valdjdban alkalmaz. Masképpen
kifejezve, azok az elérés értékek keriilnek be az atlagba, amelyeknek a megfeleltethetd
eléfordulas érteke 1. A lefedettség értéke 0 és 1 kozotti szam lehet. A lefedettség

szamitasanak egyenlete:
m
2%
j=1

m )
Z xi'j
j=1

ahol L; az i-edik szervezetre vonatkozo lefedettség, m a szervezetnél eléforduld

Li=

gyakorlatok szama, X az el6fordulas, yij pedig az elérés. Ha az elérés értéket egy
gyakorlat differencialasardl szold dontés megjelenitésének fogjuk fel, akkor a
lefedettség arra wutal, hogy egy szervezetben az altala alkalmazott
gyakorlatoknak atlagosan milyen mértékii differencialasat tartja optimalisnak.
Magas lefedettség kismértékli differencidlast, a gyakorlatok nagymértékii
kiterjesztését jelzi, az alacsony lefedettséggel rendelkezd szervezetekre inkébb az
erds differencialas, a gyakorlatok exkluziv alkalmazasa jellemzé.
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Osszegezve az egyedi szervezeteket és gyakorlatokat jellemzd mutatokat azt llapithatjuk meg,
hogy egy gyakorlat el6fordulasi aranya és hatokore szamszerUsiti az Osszes szervezet allaspontjat
a gyakorlatok sziikségességérdl és differencialtsagarol. Egy szervezet alkalmazasi aranya és
gyakorlat atlagos sziikségességének ¢és differencidlasanak megitélése alapjan. A HR
gyakorlatok elofordulasi aranya és hatokore, valamint a szervezetek alkalmazasi aranya és
lefedettsége modellem négy f6 mutatoja.

3.2.3. A HR gyakorlat-alkalmazasi modell altal kijelolt kategoriak

Ahhoz, hogy a gyakorlatokrol vagy szervezetekrdl altalanosabb kovetkeztetéseket vonhassak le,
ezeket bizonyos szempontok szerint célszerii csoportokra osztani, ugy, hogy a modell mutatoi
alapjan az egyes csoportok jellegzetességeit értékelni tudjam. Ennek érdekében azt a megoldast
valasztottam, hogy a vizsgalt gyakorlatokat és szervezeteket az el6fordulds és a hatokor alapjan
szdmitott mutatok kétdimenzids koordinatarendszerében helyezem el. Az egyes gyakorlatokat
hatokoriik és eléfordulasi aranyuk fliggvényében soroltam kategéridkba, a szervezeteket pedig
alkalmazasi aranyuk ¢és lefedettségiik alapjan. Mindkét esetben a vizsgalt két dimenzio
tartomanyat alacsony ¢és magas értékekre osztottam fel, és eszerint végeztem a besorolast. Az
alabbiakban bemutatom a kategéridk megalkotdsdnak modszertani hatterét és szakmai
szempontbol értelmezett jelentéstartalmat.

A gyakorlatokat és a szervezeteket az eléfordulas-elérés koordinatarendszerben helyeztem el. Az
»alacsony” és a ,,magas” kategoriak hatarainak értékeit a modell bemeneti adatainak atlagaként

hatarozom meg.

Az el6fordulés alapjan szamitott kategoriahatar:

Kel(ifordulés = )

ahol Keisporauias, az eléfordulas értékekbdl szarmaztatott mutatok (eléfordulasi arany
¢és alkalmazasi arany) kategériahatara, n a vizsgalt szervezetek szdma, m a vizsgalt
gyakorlatok szama, X;j pedig az eléfordulas.

Az elérés alapjan szamitott kategoriahatar:
n m
Zi:l Z j=1 Yij
Keieres = == 0 )
DI I
i=1 j=1

ahol K, az elérés értékekbdl szarmaztatott mutatok (hatokor és lefedettség)
kategoriahatara, X;;j az el6fordulds, y;j az elérés, n a vizsgalt szervezetek szama, m

pedig a vizsgalt gyakorlatok szama.
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Az igy definialt kategoériahatdroknal kisebb vagy egyenld értékeket az alacsony, az atlag feletti
értekeket a magas kategdridba soroltam. Ez az elkiilonités négy kategoridt eredményez. A
gyakorlatok és szervezetek esetében eltéréen értelmeztem a kialakult kategoriak
jelentéstartalmat, az alabbiakban ezeket ismertetem.

3.2.3.1. HR gyakorlatok kategoridi a modell alapjin
Az, hogy egy gyakorlat melyik kategoriaba kertil, azt a vizsgalt szervezetek Gsszességének az

adott gyakorlathoz vald hozzaallasanak ered6je hatarozza meg. A gyakorlatokat jellemzd
alkalmazasi arany és a hatokor altal kijelolt négy kategoriat a 11. abra mutatja be.
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Elofordulasi arany
11. abra: A HR gyakorlatok kategoriakba sorolasa eléfordulasi aranyuk és hatokoriik
alapjan
Forras: sajat szerkesztés

Az atlagnal magasabb alkalmazési ardnnyal és hatokorrel rendelkezd gyakorlatok csoportjat
altalanos gyakorlatoknak neveztem el. Ezek azok a gyakorlatok, amelyeket a legtobb szervezet
alkalmaz, és az alkalmazd szervezeteken belill is magas létszdmardnyt érnek el. Ezek a
gyakorlatok szinte normava valnak, alkalmazasuk sziikségességét tekintve a szervezetek kozott
nagymértékli konszenzus van. Feltételezésem, hogy ezek a gyakorlatok Onmagukban nem
vezetnek versenyelényhoz, mert lényeges megkiilonbdztetd erejiik nincsen, hiszen a legtobb
szervezetnél jelen vannak. Ugyanakkor elhagyasuk konnyen okozhat versenyhatranyt, mert ezzel
a szervezet a piaci normahoz képest szuboptimalisan teljesit a kérdéses gyakorlatok
vonatkozasaban, ez kihathat a dolgozoéi elégedettségre és elkdtelezettségre is, amely idOvel az
iizleti eredményekben is megmutatkozik. Szintén jellemz6é ezekre a gyakorlatokra, hogy a
szervezetek kevéssé differencidlnak abban, hogy az adott gyakorlatot a dolgozoknak mely
csoportjai részére teszik elérhetové. Idetartozhatnak példaul az olyan gyakorlatok, mint a
toborzas vagy kivalasztas leggyakoribb eszkozei, amelyekkel szinte minden dolgozo talalkozik a
palyafutdsa soran.
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A specifikus kategériaba az atlagosnal ritkabban alkalmazott HR gyakorlatok tartoznak,
amelyek az azt alkalmazd szervezeteken belill nagy lefedettséggel rendelkeznek. Ilyenek
lehetnek példaul iparag- vagy orszagspecifikus normak vagy szabalyozok, vagy egyéb, a
szervezetek kisebb részét érintd koriilmények miatt bevezetett HR gyakorlatok. Feltételezésem
szerint ezek a gyakorlatok eredményezhetnek versenyelényt, és hasonldéan az altalanos
gyakorlatokhoz, elhagyéasuk hatranyos kovetkezményekkel jarhat a cég szamara, ha a gyakorlat a
szervezet versenytarsai korében ezek 4ltaldnosnak tekintheték, vagy ha alkalmazéasuk
alapfeltétele a jogszabalyi megfelelésnek.

A szegmentalt gyakorlatok az atlagosnal gyakrabban fordulnak eld, ugyanakkor a hatokoriik az
atlagosnal alacsonyabb. Ide tartozhatnak olyan gyakorlatok, amelyeket egy-egy dolgozodi
célcsoport (példaul bizonyos vezetdi szint, vagy valamely stratégiai fontossagii munkakort
betoltok) szamara terveztek. A szegmentalt gyakorlatok feltételezésem szerint lehetnek
versenyeldny forrasai, mert a kérdéses gyakorlatoknak a megfeleld célcsoportra alkalmazasa a
koltségeket korlatok kozott tartja, és csak ott alkalmazzak a szervezetek, ahol a legtobb
megtériilést eredményezik.

Azokat a gyakorlatokat, amelyek az atlagnal alacsonyabb alkalmazasi arannyal és hatokorrel
rendelkeznek, limitalt gyakorlatoknak neveztem el. Itt ritkabban, esetenként csak elszortan
alkalmazott gyakorlatokat talalunk, amelyek még az alkalmaz6 szervezeteken belill sem érnek el
sok embert. Ezeknek hatasa feltételezésem szerint nem a legfontosabb a versenyel6ny
yjonnan megjelend HR gyakorlatok ebben a kategdridban bukkannak fel, €és az alkalmazasukban
uttord szervezetek a szélesebb koriti elterjedés idejére az atlagnal mar hatékonyabban, tobb
tapasztalattal felvértezve alkalmazhatjadk ezeket. Ezért miel6tt kovetkeztetést vonnank le a
limitdlt HR gyakorlatok jelent0ségérdl, vizsgalnunk kell az adott gyakorlatok multbeli
jellegzetességeit, tendenciait is. A hosszii idon at a limitalt kategoridban maradé HR
gyakorlatoknak kiilonb6z0 szerepe lehet, példaul a cég egyedi értékeinek vagy globalis
politikdjdnak manifesztacioja, vagy a szervezet milkodési kornyezetében talalhaté helyi
sajatossagok figyelembe vétele, akar munkaerdpiaci, akar tarsadalmi felel@sségvallalasi
megfontolasbol. Igy ezek szintén lehetnek versenyelny forrasai, még ha attételes modon és
Kisebb kozvetleniil kimutathaté rahatassal is.

3.2.3.2. Szervezetek kategoriai a modell alapjan

Az alkalmazési ardny és a lefedettség magas vagy alacsony volta a szervezetnek a vizsgalt
eszkozrendszer egészéhez vald hozzaallasat tiikkrozi. Az alkalmazasi arany azt mutatja meg, hogy
a szervezet milyen mértékben szelektal a vizsgalt HR gyakorlatok kozott (szelektiv vagy
extenziv megkozelités). A lefedettség pedig azt mutatja meg, hogy mennyire tartja fontosnak a
szervezet a dolgozok széles korének bevonasat, vagyis milyen mértékben differencial az egyes
dolgozoi csoportok kozott a gyakorlatok elérhetdvé tételében. Alacsony lefedettség azt sugallja,
hogy a gyakorlatokat exkluziv, célzott mdodon terjesztik ki, a magas lefedettség a dolgozok széles
kore bevonodasanak eldnyben részesitésére utal. A HR gyakorlatok sziikségességének ¢&s
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differencidltsdganak megitélése a HR gyakorlatok hatékony alkalmazéasara vald torekvés két
jelentds aspektusa. Egyes vallalatok sziikségtelennek latjak egy HR gyakorlat alkalmazéasat, mert
mikddtetésének raforditdsai nem tériilnek, mas vallalatoknal ugyanez a gyakorlat lehet a HR
eszkoztar egyik alapeleme, mert alkalmazasaval olyan eredményt érnek el, amelyet a
raforditasoknal értékesebbnek tartanak (pl. az elégedettség novelésén keresztiil a munkavallalok
megtartdsa). A differencialt alkalmazds is hasonlé megfontolds alapjan alakul ki: egyes
gyakorlatokat csak azokban a dolgozoi csoportokban vezetnek be, amelyekben annak
megtériilését tapasztaljak. (A megtériilést itt tagan értelmezem, amelybe a pénziigyi
megtériilésen tul olyan eredmények is beletartoznak, mint példdul a dolgozoi teljesitmény
novekedése, szervezeti stabilitas, jogszabalyi megfelelés, a kockazatok csokkenése, a helyi
kozosség vagy a szélesebb tarsadalom elismerése, jo hirnév, vagy a vallalati értékek egyéb
modon térténé megnyilvanulasa). Mivel a megtériilés minden cégvezetésnek mast jelent, igy a
HR gyakorlatok alkalmazasdhoz kapcsoléddé hatékonysagot is masképpen értelmezik.
Modellemnek a szervezetekre értelmezett két f6 mutatdja, az alkalmazasi arany és a lefedettség,
ezeket a preferenciakat jellemzi. Az ezekbdl képzett kategoridk elnevezésével azt igyekeztem
megragadni, hogy az adott kategdridba tartoz6 vallalatok miben latjak a HR gyakorlatok
alkalmazasahoz kapcsol6do hatékonysag forrasat. Ezeket a kategoridkat szemlélteti a 12. abra.
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Alkalmazasi arany
12. abra: A szervezetek kategoriakba sorolasa alkalmazasi aranyuk és lefedettségiik
alapjan
Forras: sajat szerkesztés
Az atlagosnal tobb HR gyakorlatnak az atlagosnal szélesebb korben torténd kiterjesztése utalhat
arra, hogy ezek a szervezetek a dolgozok legszélesebb korének igyekeznek megfelelni. A HR
gyakorlatok sziikségességének ¢és differencialtsaganak megitélésekor a markans szempont a
dolgozodi eclégedettség, ezért ezt a kategoériat elégedettség-orientaltnak neveztem el.
Nagyvallalatoknal jellemzd, hogy a dolgozoi kor sokféle életszakaszban 1évd, kiilonbozo
képzettségi szintli €s motivacidju emberbdl all, és egy szélesebb HR eszkoztarral rendelkezd
vallalat nagyobb eséllyel tud minden dolgozdja szdméra valamilyen, azok elégedettségét €s
elkotelezettségét noveld HR megoldast kindlni. A modell mutatdiban ez gy jelenik meg, hogy a
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tobbi kategoridba sorolt szervezetekkel szemben ezek a szervezetek kevésbé valogatnak a
gyakorlatok kozott €s kevésbé differencialnak a dolgozoi csoportok kozott. Ennek tobbféle
magyarazata lehet, példaul kiélezett munkaerdpiaci verseny az iparagban vagy a foldrajzi
régioban, a HR gyakorlatok megvaldsitdsara rendelkezésre 4all6 megfeleld erdforrasok és
szakértelem, esetleg a cég olyan értékeinek hangsulyozasa, mint az egyenlé banasmod, vagy a
dolgozdk legszélesebb korének bevonddasara és felhatalmazasara vald torekvés.

crey

alkalmazott gyakorlatok atlagon feliili szdma mellett magas foku differencialés tapasztalhatd a
dolgozodi csoportokat illetéen. Masképpen megfogalmazva az ilyen szervezet a HR gyakorlatok
hatékonysaganak fokozasa érdekében a dolgozdi csoportok kozotti differencidlast részesiti
elényben, szemben a gyakorlatok korének sziikitésével szemben. Ennek hatterében is tobb
megkozelités allhat. Elképzelhetd, hogy a cég aszerint szegmentalja a dolgozokat, hogy
munkakoriiket stratégiai fontossagunak tekinti-e az {izletmenet sikeressége szempontjabol, és a
HR gyakorlatok alkalmazasan keresztiil a leghasznosabbnak itélt munkakoroket betoltoket
igyekszik helyzetbe hozni. Ez a szemlélet példaul jellemzden el6fordul a befektetési bankoknal
vagy biztositoknal, amelyeknél az tigyfélkapcsolatokra és a bevételndvelésre kozvetlen hatést
gyakorolé munkatarsak megitélése gyakran mas, mint a hattérmiikodést biztositd funkcidkban
dolgozoké, és ez tiikrozddik a kompenzacidhoz, a képzéshez vagy az elémenetelhez kapcsolodo
HR gyakorlatokban is. A technoldgiai fejlédés lehetévé teszi, hogy a szervezetek egyre tobb adat
alapjan értékeljék a HR gyakorlatok megtériilését. Ez is vezethet olyan eredményre, hogy a
dolgozodi csoportok szegmentalasa fontosabb szempont lesz egy adott szervezetben, mint az
alkalmazott gyakorlatok kore.

Azokat a szervezeteket, amelyek az alkalmazott HR gyakorlatok kivalasztasanal szelektivek, és
dolgozdi csoportok kozott viszont kevéssé differencialnak, a gyakorlat-orientalt kategoriaba
soroltam. Ezek a szervezetek a HR gyakorlatok hatékonysagat inkabb a megfelelé gyakorlatok
megvalasztasaval biztositjak, és nem a dolgozdi csoportok kozotti kiilonbségtétellel. Ennek
hatterében allhatnak az ipardg vagy a foOldrajzi régid6 munkaerdpiaci vagy jogszabalyi
sajatossagai, de az is elképzelhetd, hogy egy atgondolt, fokuszalt HR stratégia eredménye az
atlagosnal kisebb szamu HR gyakorlat. Ugyanakkor a gyakorlat-orientalt szervezetek az
atlagosnal kisebb mértékben differencialnak a dolgozéi csoportok kozott a HR gyakorlatok
alkalmazasa soran.

Az eroforras-orientalt szervezetek az atlagosnal kevesebb HR gyakorlatot alkalmaznak, és
azokat is az altagnal kisebb szamu dolgozoéra terjesztik ki. A HR gyakorlatok hatékonysaganak a
forrasat leginkdbb a raforditott erdforrdsokban latjak, ezért az erdforrasok minimalizalasa
érdekében csak a legsziikségesebbnek itélt gyakorlatokat alkalmazzak azokra a dolgozokra,
amelyeknél ez elkeriilhetetlen. Ennek a hatterében allhat eréforrashiany (példaul gyenge tizleti
eredmények, likviditasi problémak), de motivalhatja akar a pénziigyi megtériilésre helyezett
kiemelt hangstly, amelyben a ,,puha” tényezok hattérbe szorulnak.
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3.2.4. A gyakorlatok sziikségességérol és differencialasardl alkotott konszenzus és a
konszenzustol valé eltérés mértékének mutatoi

Modellemben két f6 mutatdt és négy kategoriat definidltam az egyes szervezetekre és az egyes
gyakorlatokra vonatkozodan is. Mig a gyakorlatokra vonatkozé mutatok az dsszes szervezet, azaz
a piaci szerepl6k preferenciainak ereddjét jeleniti meg, a szervezetekre vonatkozé mutatok az
egyes szervezeteknek (vagy azok csoportjainak) a piaci konszenzushoz valo viszonyulasat
tikrozi. A sulyponti preferenciak kifejezésre a tovabbiakban Szinonimaként hasznalom a ,,piaci
konszenzus” kifejezést, amelyben a piac alatt a HR gyakorlatokat alkalmazo szervezetek
Osszességét értem, ez a kutatasi eredmények értelmezése szempontjabol a vizsgalat mintajaban
szerepl6 szervezeteket jelenti. A definiciok megalkotasa soran a gyakorlatok el6fordulasi aranyat
az adott gyakorlat sziikségességér6l alkotott piaci konszenzusként, a hatokort pedig a gyakorlat
differencidlasdnak megfelelé6 mértékérdl alkotott piaci konszenzusként fogtam fel. Az egyes
szervezetekre értelmezhetd mutatok alapjan pedig arra lehet kovetkeztetni, hogy az adott
szervezet mennyire felel meg vagy tér el a HR gyakorlatok vizsgalt aspektusairdl kialakult
sulyponti vélekedésektol.

A hatokorhoz a HR gyakorlatok dolgozoi csoportok kozotti differencidlasanak atlagos mértékeét
tarsitottam szakmai jelentéstartalomként. Ez akar értelmezhet6 is lenne ugy, mint a vizsgalt
szervezetek konszenzusanak mértéke arrol, hogy milyen mértékben célszerii differencialni egyes
dolgozoi csoportok kozott a gyakorlat alkalmazasa soran. A hatokor azonban aranyok atlagaként
szamitodik, ezért ez az értelmezés csak akkor lenne igaz, ha a hatokor szamitasanak alapjaul
szolgélo elérés értékek normal eloszlasuak lennének. Az egyes gyakorlatokhoz tartozé elérés
értékek azonban nem normal eloszlastak. Vannak olyan gyakorlatok, ahol az elérés értékek az
egész tartomanyon beliil tobb érték koriil slirlisddnek, ezekben az esetekben arra kovetkeztetek,
hogy nincs széleskorli konszenzus a szervezetek kozott arra vonatkozdan, hogy az adott
gyakorlatot a dolgozok mekkora hanyadara célszerli kiterjeszteni. Mas gyakorlatok esetében,
amelyeknél a leggyakoribb elérés értékek a tartomany legalsé és legfelsd negyedébe esnek, a
cégek szemlélete két eltérd polus koriil csoportosul: a gyakorlatot nagyon exkluzivan alkalmazok
szemben a gyakorlatot szélesebb korre kiterjesztokkel. A 13. 4bra szemlélteti az elérés
értékeinek tipikus eloszlasait két kivalasztott gyakorlat, a karrierterv és a rugalmas juttatdsok
2016-o0s adatai alapjan.

62



10.14751/SZIE.2020.044

Ev: 2016 n=2388

karrierterv
1 ;
1 1
1 1
1 1
1 1
400 : :
(=]
@ i 0
= 1 1
(=) 1 1
S 1 1
m I 1
&0 | i
I 0
1 1
1 1
1 1
1 1
1 i .
.25 0.50
Elérés
rugaimas.juttatas
- 1
- 1
1
1
1
) I
e’ :
3 .
:g 1
5 )
w 1
i 1
’/\
1
1
1
- 1
l ! l 1

Eié:r_és
13. abra: Az elérés értékek tipikus eloszlasai két gyakorlat példajan
Forras: sajat szerkesztés

A Karrierterv esetében az értékek négy diszkrét érték kozott oszlanak meg, mert ez a valtozod
négy eldre definialt értéket vehet fel, (0,25, 0,5, 0,75, 1). Ezek gyakorisagait jeleniti meg a négy
fekete oszlop. Az is latszik az abran, hogy az elérés értékek novekedésével egyre Kisebb
gyakorisagokat tapasztalunk. Az atlagosnal kisebb elérés értékek, vagyis a gyakorlat
alkalmazéasanak markéansabb differencidldasa a tobbségi allaspont, és a karriertervet szélesebb
korben kiterjesztd szerveztek kevesebben vannak. A rugalmas juttatasok grafikonjarol ezzel
szemben azt olvashatjuk le, hogy az elérés értékek a skala teljes terjedelmében szorddnak, mert
itt a szervezet létszamaranyaival stilyozott értékei a bemeneti adatok. A leggyakoribb elérés érték
1, tehat az alkalmaz6 szervezetek legnagyobb része a rugalmas juttatdsokat az 6sszes dolgozojara
Kiterjeszti. Emellett a 0-0,25 tartomany kozepe koriil is mutatkozik egy joval alacsonyabb helyi
maximum, ez a teljes mintan beliil egy kisebbségi allaspontot tiikroz, amely szelektiven, csak
egyes dolgozoi csoportokra tartja célszerlinek a rugalmas juttatasok kiterjesztését. Az egymas ala
helyezett grafikonokon az is szembetiinik, hogy a két gyakorlat hatokorének értéke, amelyet az
abran folytonos fliggéleges vonal jelenit meg, szinte egybeesik. Ennek ellenére az értékek
eloszlasai kiilonb6z6é alkalmazasi attitidoket takarnak a gyakorlat differencialasat illetden:
karriertervnél lathato allaspontok tobbféle preferenciat sugallnak, a rugalmas juttatdsoknal
viszont tipikusan két érték koriil csoportosulnak a gyakorisagok, vagyis két eltérd sulyponti nézet
mutatkozik a gyakorlat differencialasarol. A hatokor ezek felismerésére onmagaban nem ad
informaciot, mert az eltérd nézeteket reprezentald elérés értékek kozotti tartomanyba esik. A
hatékor tehat inkabb ugy foghato fel, mint az adott gyakorlat differencialasarél alkotott
tipikus szemléletek kozott hizodé valasztévonal, amely jellemzd az adott gyakorlatra, és
megmutatja, hogy milyen szervezetei 1étszamaranytdl kezdéddéen figyelhetjiik meg a szemlélet

megvaltozasat a gyakorlat optimalisnak tartott differencialtsagrol, de a hatokdr a jellemzd
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szemléletek egyikét sem reprezentalja. Ugyanakkor megvizsgalhatjuk azt, hogy mi torténik a
valasztovonal két oldalan. A 13. abra szaggatott fliggdleges vonalai egy-egy részatlagot jeleznek:
a hatokor feletti és a hatokor alatti elérés értékekbdl szamitott atlagokat — ezeket tekinthetjiik
akar a gyakorlattal kapcsolatos két uralkod6 szemlélet sulypontjaiként. A hatokor alatti és feletti
elérésekbdl szamitott hatokor részadatok kiillonbsége, ami az dbran a szaggatott vonalak kozotti
tavolsagnak felel meg, jellemzi azt, hogy mekkora a szakadék a tipikus differencialasi felfogasok
kozott. Kisebb tavolsag azt jelzi, hogy erésebb a vizsgalt szervezetek kozotti konszenzus a
tekintetben, hogy az adott gyakorlatot a szervezet mekkora hanyadara célszerli alkalmazni. A
nagyobb tavolsag polarizaltabb allaspontokra utal. Ha a tavolsag valtozik a két idészak kozott,
akkor a részatlagok elmozduldsdnak mértékébdl és iranyabol kovetkeztethetlink arra, hogy az
elmozdulés hatterében milyen szervezeti szemléletvaltozas vagy egyéb hatds huzodhat meg. Ha
példaul szikiil a két részatlag kozotti tavolsag, az konvergenciat, novekvo szakmai konszenzust
tikroz az adott gyakorlat differencidltsaganak megitélése szempontjabol, ellenkezé esetben
divergenciat feltételezhetiink. A fenti megfontolasok alapjan a hatokor mellett tovabbi mutatokat
definidltam, amelyek lehetdvé teszik a differencidltsaggal kapcsolatos szemléletek arnyaltabb
vizsgélatat.

- Hj; a hatokor alatti elérés értékekbdl szamitott, a hatokorrel analdég modon szamitott

mutato (alacsony hatokor).
- H; pedig ennek a megfeleléje a hatokor feletti elérés érékekbdl szamitva (magas
hatokor).

- T-vel jeloltem ezek tavolsagat: T=H,-H;.
H; és H, reprezentalja a hatokor két oldalan uralkodod vélekedések stlypontjait a gyakorlat
differencialtsaganak célravezetd mértékérol, ezek az értékek felelnek meg a grafikonon a
szaggatott vonalak és az elérés tengely metszéspontjainak. T pedig a kiilonbozo allaspontok két
sulypontja kozotti véleménykiilonbség mértékét tiikrozi, amely a grafikonon a szaggatott vonalak
kozotti tavolsag.

A HR gyakorlatok mutatéi a mintaban szereplé szervezeteknek a HR gyakorlatokrol alkotott
konszenzusat jelenitik meg. Tovabbi érdekes vizsgalati szempont, hogy egy szervezet milyen
iranyban és mértékben tér el a piaci konszenzustol. Ennek szamszerlsitésére azt kiséreltem meg
a modell segitségével megvalaszolni, hogy egy szervezet az egyes gyakorlatokat tekintve
mennyire koveti a vizsgalt szervezetek tobbségének allaspontjat, vagy mennyire tér el attol. A
tobbségi allasponttdl valod eltérés szamszerlsitéséhez a modell altal a gyakorlatokhoz rendelt
eléfordulasi aranyt és hatokort hivtam segitségiil. Gyakorlatonként Kiszamitottam a szervezet
alkalmazasi aranyanak a gyakorlat el6fordulasi aranytol valo eltérését, valamint a lefedettségnek
a hatokortdl valo eltérését. A pozitiv és negativ eltéréseket kiilon atlagoltam, és a negativ
eltérések atlaganak az abszolut értékét hasznaltam fel mutatoszamként. Azért dontdttem a
negativ és pozitiv értékek kiilon atlagolasa mellett, hogy az eltérések a szervezetek
csoportositasa sordn is értelmezhetdk legyenek. A negativ és pozitiv eltérések atlagai egy
szervezet esetén ugyan jelzik, hogy az adott szervezet melyik irdnyba mutat preferenciat, a
szervezetek csoportositdsa soran azonban az atlagok kiegyenlitddnek (pl. egy orszag esetében 0
kozeli atlagokat kapnank), igy viszont differencialtabb képet kaphatunk egy szervezetcsoport
preferenciardl is. Ez a gondolatmenet az alabbi mutatokat eredményezi:

64



10.14751/SZIE.2020.044

- Apo: egy szervezetben a gyakorlatonként szamitott el6fordulas-eléfordulasi arany
kiilonbségek negativ értékei atlaganak abszolut értéke (megegyezik a szervezet altal
NEM alkalmazott gyakorlatok atlagos eléfordulasi aranyaval), értéke 0 és 1 kozotti lehet.

- Ang: egy szervezetben a gyakorlatonként szamitott eléfordulds-eléfordulasi arany
kiilonbségek pozitiv értékeinek atlaga (megegyezik a szervezet altal alkalmazott
gyakorlatoknak az 1-eldrfordulasi arany kiilonbségek atlagaval), 0 és 1 kozotti értéket
vehet fel.

- Lpost egy szervezetben a gyakorlatonként szamitott pozitiv elérés-hatokor kiilonbségek
Osszege elosztva az alkalmazott gyakorlatok szaméval, 0 és 1 kozotti értéket vehet fel.

- Lneg: gy szervezetben a gyakorlatonként szamitott negativ elérés-hatokor kiilonbségek
abszolut értékeinek Osszege elosztva az alkalmazott gyakorlatok szdmaval, 0 és 1 kdzotti
értéket vehet fel.

Apoz €s Aneg a szervezetnek a piaci konszenzustol a gyakorlatok sziikségességének megitélésében
mutatott atlagos pozitiv és negativ eltérését jelzi, Lpo, és Lneg pedig a gyakorlatok
differencidldsanak megitélésében jelentkezd, piaci konszenzustdl vald pozitiv és negativ eltérés
mértékét jeleniti meg. A modellben definialt mutatok rendszerét a 14. dbra szemlélteti. Az egyes
mutatok osszefoglalo ismertetését az M5. melléklet tartalmazza (144. oldal).

Bemeneti adatok | | Szervezetek mutatoi

Egy gyakrolat Osszes gyakorlat Osszes gyakorlat
T Elofordulas T Alkalmazasi arany B Piaci konszenzustol
GE) X g A ‘é’ val6 eltérést
3 . 3 ) 3 szamszerisitd
% Elérés % Lefedettség % .
> > > mutatok

poz' /negs ~pozr tneg
Gyakorlatok mutatoi | | Koz 6s mutatok

Egy gyakrolat Osszes gyakorlat
5 Eléfordulési ars 5 Eléfordulés
g otor uEaSI arany § kategoriahatara

—
N N Ketsfordutis
1] A 72} L,
2 Hatokor @ Elérés
2 H 2|  kategoriahatara
O O K
lelérés

Egy gyakrolat
g
Q| Piaci konszenzust
E’ szamszerisitd
»| tovabbi mutatok
2 Hlv HZv T
O

14. abra: A HR gyakorlat-alkalmazasi modell mutatéinak egymasra épiilése
Forras: sajat szerkesztés
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3.3. A modellbe bevont esetek és valtozok kore

A modell definialasat kovetden sor kertilhet arra, hogy a felmérés adataibol leszlirjem a modellbe
bevonhat6 esetek ¢és valtozok, azaz szervezetek és HR gyakorlatok korét. Ennek soran arra
torekedtem, hogy a felmérésben szereplé HR gyakorlatoknak minél szélesebb korét figyelembe
vehessem, minél nagyobb szamu mintaval dolgozhassak, és a két idOszak adatbazisanak
Osszehasonlitasat is lehetévé tegyem. Mind az esetekre, mind pedig a valtozokra vonatkozdan
egységes kritériumrendszert allitottam fel, amelyet a két idészak adatbazisara alkalmaztam.
Ezeket ismertetem az alabbiakban.

3.3.1. A modellbe bevont szervezetek kore

A Cranet felmérésben 2010-ben 6039, 2016-ban pedig 6800 valaszadé szervezet adatai
taldlhatok. Tekintettel arra, hogy a maganszektor nagyvallalatain terveztem az elemzést
végrehajtani, ugy, hogy az adatok orszdgos csoportositast is lehetdvé tegyenek, az elemzésbe
csak olyan esetek keriilhetnek be, amelyeknél az orszag, a szektor és a létszam egyértelmiien
megallapithato, mert ezek alapjan sziirom a vizsgalando eseteket. A sziirés alapkritériumai az
alabbiak voltak:

- avalaszado orszaga rendelkezésre all,

- avalaszado szervezet a maganszektorban mitkodik,

- ¢s a foglalkoztatottak 1étszama nagyobb 250 fonél.

Mivel elemzésemben a dolgozoi létszamaranyok is fontos szerepet kapnak az egyes valtozok
sulyozasakor, ezért azokat az eseteket kizartam az elemzésbdl, ahol erre vonatkozéan nem allt
rendelkezésre megbizhatonak itélt adat. Az adatok vizsgalatait kovetOen akkor tartottam
elemzésre alkalmasnak a dolgozoi 1étszamaranyokat, ha a kovetkezd kritériumok mindegyikének
megfeleltek:

- rendelkezésre all a menedzsment és legalabb még egy dolgozoi csoport 1étszdmaranya
(egy 250 fOnél nagyobb szervezetnél életszeriitlen, az is, hogy egyaltalan nincs
menedzsment, €s az is hogy a menedzsment mellett nincs tovabbi dolgozdi csoport),

- a menedzsment létszdmaranya nagyobb 0-nal és max. 50%,

- a dolgozdi létszamaranyok Osszege megegyezik 100-zal (azt az 51 esetet is
beszamitottam, amelyeknél szdzalék helyett 1étszamban adtak meg az értékeket, és ezek
Osszege pontosan megegyezett a Szervezeti létszamnal megadott értékkel. Az ilyen
esetekben a Iétszamarany szazalékos értékeit az 6sszlétszam alapjan kiszamitottam).

A fenti szlrés utain megmaradd eseteknél a hianyzé dolgozoi 1étszamaranyokat O-val
helyettesitettem be. Igy a 2010-es adatbazisban 1342, a 2016-o0s adatbazisban pedig 2388 eset
felelt meg a kritériumoknak. Az esetek szamanak orszagonkénti bontasat az M6. melléklet
foglalja 6ssze (146. oldal).

3.3.2. A modellbe bevont HR gyakorlatok kore

Tovabbi kérdés, hogy mely gyakorlatokat vonjam be a modellbe. A Cranet 2010-es felmérés

Osszesen 428, a 2016-os felmérése 428 valtozot tartalmaz (a demografiai és egyéb valtozokat is
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beleértve), ez rendkiviil nagy halmaz, amelybdl megfeleld szempontok alapjan érdemes
szelektalni. Természetesen ezeknek csak egy része vonatkozik kdzvetleniil a HR gyakorlatokra,
de igy is rendkiviil széles a paletta. Az dsszehasonlithatosag érdekében dontenem kellett arrdl is,
hogy az elemzést csak azokra a gyakorlatokra alkalmazom, amelyek mindkét felmérésben
megegyez0 tartalommal szerepelnek, vagy mindkét felmérésben megdrzom az 6sszes figyelembe
vehetd valtozot. Az utdbbi mellett dontottem, abbol a megfontolasbol, hogy az atfedd
gyakorlatok szdma elegendéen magas ahhoz, hogy ne torzitsa jelentésen az eredményt,
ugyanakkor igy informaciot nyerhetiink a nem atfedd gyakorlatokrol is.

A konkrét valtozoknak a mutatoba vald beemelése tekintetében két vezérld elvet kovettem: (1),
azokat a HR gyakorlatokat vettem be a mutatoba, amelyek kozvetleniil a dolgozdkra iranyulnak.
Ennek eldontésére azt a kérdést alkalmaztam, hogy egy nem HR-es dolgozo talalkozat-e az adott
gyakorlat alkalmazasaval, vagy valamilyen forméaban érzékelheti-e annak jelenlétét. Példaul a
toborzasi csatorndk vagy a karrier fejlesztés eszkozei egyértelmiien ilyenek. Figyelmen kiviil
hagytam viszont a HR mikddésére vagy hatékonysagmérésére iranyuld gyakorlatokat (pl. HR
rendszerek alkalmazésa, vagy a kiszervezések gyakorlata). Igy elsé korben a kovetkezd
szakteriileteket érinté valtozokra sziikitettem a kort és vizsgdltam meg a modellbe
illeszthetdségiik szempontjabdl: toborzas, kivalasztds, foglalkoztatds formak ¢és munkarend
tipusok, teljesitményértékelés, képzés ¢és fejlesztés, karriermenedzsment, béralku szintjei,
0sztonzok, juttatasok, bels6 kommunikaci6é tartalma, dolgozdi visszajelzések csatorndi a
fels6vezetés felé. (2) Masodik vezérléelvem a modellbe valo beilleszthetdség, értelmezhetdség
volt. Igy olyan valtozokat és eseteket emeltem be a modellbe, amelyek esetében elérhetd volt az
0sszes, a modell input adatainak eldallitasdhoz sziikséges informacid. A folyamatnak ebben a
szakaszaban kénytelen voltam tovabbi valtozdkat és valtozdcsoportokat kizarni az elemzésbal,
mert a valtozok mérési modja miatt a modellbe nem volt beilleszthetok.

A gyakorlatoknak minél szélesebb korét szerettem volna vizsgalni, ezért nemcsak azokat a
gyakorlatokat vontam be, amelyeknek az el6fordulas és elérés adatai kézenfekvéek voltak,
hanem azokat is, amelyekhez kozvetve becsiilhetd adat allt rendelkezésre. Mivel az el6fordulas
az elérésbdl egyértelmiien szarmaztathatd, az elérés adat fellelhetdsége alapjan dontottem el,
hogy mely gyakorlatokat tudom bevonni a modellbe, é¢s melyek vizsgélatardl kell lemondanom.
A vizsgalt gyakorlatok mérése a felmérésben tobbféleképpen valdsult meg, igy az elérés
értekeket is kiillonb6z6 modszerekkel hatdroztam meg a felmérés nyers adataibol. A modell
bemeneti adatai rendelkezésre allasa szempontjabol a kérddivben taldlhatdo valtozok hat
jellegzetes csoportot alkotnak:

(1) Dolgozéi csoportonként mért eléfordulasi adatok: A Cranet 2010-ben négy, 2016-ban
harom dolgozoi csoport szerint differencidlta egyes HR gyakorlatok mérését: vezetdk,
szellemi dolgozok, adminisztrativ dolgozok és fizikai dolgozok, az utobbi két csoport a
2016-o0s felmérésben egy kategdriaban szerepelt. Ezeknek a csoportoknak a szervezeten
beliili 1étszdmardnydra szintén van a felmérésben kérdés. A dolgozoi csoportok
létszamaranyara szazalékban kérdez ra a kérddiv, igy 0-100 értéket vehet fel.
Ertelemszertien ezek Osszege 100, és ahol a létszamaranyok Osszege nem egyezik meg
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100-zal, azokat az eseteket nem vettem figyelembe. Ezen kritérium vonatkozasaban egy
specialis kivételt alkalmaztam: azokat az adatokat is felhasznaltam, amelyeknél az
adatokat nem szazalé¢kban adtadk meg, hanem létszamban, €s a csoportlétszamok Osszege
pontosan megegyezett a létszam valtozoban megadott 1étszammal (44 eset), ezekben az
esetekben a dolgozdi csoportok 1étszamat atszdmitottam a teljes 1étszam szazalékara.
Tovéabbi sziird feltételként alkalmaztam azt, hogy a menedzsment létszamaranynal
mindenképpen kell érvényes adatnak lennie, mert egy 250 fénél nagyobb létszamui
szervezetnél életszertitlen, ha nincs valamilyen irdnyitasi szint. Tehdt a menedzsment
létszamnal feltételiil szabtam a 0-nal nagyobb értéket. Ezen kiviil még legalabb egy
dolgozdi csoportban kell lennie 0-nal nagyobb adatnak, mert az is életszeriitlen, hogy egy
nagyvallalat kizardlag menedzserekbdl all. A szlirés utdn az megmaradt esetekben a
létszamaranyokat ezutan a 0-100 skalarél a 0-1 skaldra transzformaltam. Ebben a
valtozotipusban az elérést ugy hataroztam meg, hogy a gyakorlat alkalmazésara irdnyuld
0 vagy 1 valaszoknak a dolgoz6i csoportok 1étszamaranyaval stilyozott atlagaként vettem
szamitasba. A 15. dbra egy ilyen mdédon mért gyakorlatra latunk példat. Példaul, ha az
,»A” kérdésre a valaszado a vezetdket és a szellemi dolgozokat jelolte meg, és a vezetok
létszamaranya 10%, a szellemi dolgozoké 30%, az admin ¢és fizikai dolgozoké pedig
60%, akkor az elérés értéke az ,,A” kérdés (panelinterju alkalmazasa) vonatkozasaban
0,1*1 + 0,3*1 + 0,6¥0= 0,4. Ha a valaszad6 az utolso oszlopot jelolte meg (,,Altaléban
nem hasznaljuk” valaszlehetdség 0 kodolassal), akkor az elérés értékét 0-nak, ha pedig az
Osszes dolgozdi csoportot megjeldlte, akkor az elérés értékét 1-nek szamitottam. A
vizsgalt gyakorlatok tulnyomo része ebbe a kategoriaba esett.

Kérjiik, jeldlje, hogy az egyes foglalkozasi kategoriakban hasznaljak-e az alabbi kivalasztasi
modszereket! (Kérjik, minden sorba tegyen legalabb egy jelet!)

Vezeték Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak) adminisztrativ nem
alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk
dolgozok
A. Bizottsag el6tti (panel) interju 4 4 [y Jo
B. Paros (négyszemkozti) interju 0y 0y , o
C. Jelentkezési lap 0y 0y 4 o

15. abra: Példa a kérdéivben dolgozéi csoportonként mért valtozokra
Forras: Cranet kérdoiv, 2014

(2) Létszamkategorianként mért adatok. Ilyen valtozok példaul a munkarendre vonatkozo

kérdések (16. 4&bra). A gyakorlattal elért létszdmaranyhoz a skéala felsd
kategoriahatarainak a kozépértékeit vettem figyelembe. Példaul ha egy szervezet a
hétvégi munkara a 21-50%-ot jelolt meg, akkor a hétvégi munkaval elért dolgozok
aranyat az adott szervezetnél (50+20)/2=35%-nak tekintettem, igy a hétvégi munka
gyakorlatanak elérése ennél a szervezetnél 0,35.
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Kérjiik, jeldlje, hogy az Onok alkalmazottainak megkozelitéen hany szazalékat érintik az
alabbi foglalkoztatasi- és munkarend-kategériak!

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

A. Heétvégi munka o P 4, ;s 4, s (m P
B. Toébb mi k

munk‘; muszakos Qo o Q. o, a, Q. Q.
C. Tuléra o P a, a; a, as mp

e

16. abra: Példa a kérdéivben létszamkategorianként mért valtozokra
Forras: Cranet kérdoiv, 2014

(3) Likert skalan mért adatok: Egyes valtozok mérésére nem volt kozvetlen adat a
gyakorlattal elért létszamaranyra, azonban a Likert skdla felépitése a gyakorlat
alkalmazéasanak észlelt mértékére utalt. Ennek értelmezése soran két dilemmam is
felmeriilt. Az egyik egy elméleti kérdés: a Likert-skalan értékelt valtozok elméletileg
sorrendi skalas értékelésnek szamitanak, ami er0sen korlatozza, hogy milyen miiveleteket
hajthatunk végre vele. Harpe (2015) szerint azonban eredeti cikkében Likert azt
feltételezte, hogy a skaldjanak valaszértékei kozotti tdvolsag egyenld (ebbe beleértve a
szOveges valaszlehetdségek értékeit is). Statisztikai szempontbol ezért akar intervallum
skalanak is tekinthetd, tehat atlagszamitast végezhetiink vele. Harpe fontosnak tartja
tovabba azt hangsulyozni, hogy Likert az egyedi esetek szintjén nem értelmezte a
valaszokat, mert az egyedi valaszok Likert szerint nem tekinthetok egy jelenség
megmérésének, de valamilyen csoportositds szerinti 0sszegzést mar értelmezhetonek
tartott, az egyedi megfigyelésekbdl szamtani atlagot vagy Osszeget szamitott. Mivel az
adatokat csak Osszegzett vagy atlagolt formaban hasznalom majd fel, a skalat
megfeleldnek tartottam az elemzés céljara. A masik dilemma a skala értelmezését érinti:
a gyakorlat alkalmazédsanak ,,mértéke” mennyire feletetheté meg a gyakorlattal elért
létszamaranynak, ez ugyanis a valaszadd észlelésében jelenthet egyéb mértéket is, mint
pl. eréforrds raforditds. Mivel azonban a ,mérték” a sz6 a kérddiv kontextusdban
értelmezhetd Gigy, mint a gyakorlat kiterjedtsége, ezért elfogadtam azt kozvetett adatként
az elérés becsléseéhez, igy nem kellett lemondanom az ilyen modon vizsgalt valtozoknak
a modellben torténd szerepeltetésérdl. Ilyen valtozora latunk példat a 17. abra, amelyek
esetében az ,,Egyaltalan nem” valaszokat 0-nak tekintettem, a ,,Nagyon nagy meértékben”
valaszokat 1-nek, a kozbeesd skalaértékeket pedig a két végpont kozott ardnyosan
szamitottam.

Milyen mértékben hasznaljak karrier-menedzselésre a kdovetkezé moédszereket?

Egyaltalan Nagyon nagy

nem mértékben
A. Specialis munkafeladatok do d, (P s y
B. Tudasbovitdé projektmunkak y , P [ d,
C. On-the-job (munkavégzés kézbeni) képzés [ o, . ;5 d,

17. abra: Példa a kérdoivben Likert skalat mért valtozokra
Forras: Cranet kerdoiv, 2014
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(4) Kozvetett szamitasra lehetoséget ado adatok: A fentiektdl eltéréen kezeltem a
teljesitményértékelésre vonatkozo kérdéseket, amelyekre két kiilonb6z6 mddon, hdrom
kérdésben kérdezett ra a kérdoiv: a teljesitményértékelés meglétére és az értékelésben
kozremitkodok korére dolgozoi csoportonként, arra pedig, hogy a teljesitményértékelés
eredményeit milyen személyi dontésekben szamitjdk bele, a teljes szervezetre
vonatkozoan kérdeznek ra (18. abra).

1. Alkalmaznak-e az On szervezeténél formalis teljesitményértékels rendszert a
foglalkoztatottak aldbbi kategériaiban?

Igen Nem
A. Vezetbk 4 o
B. Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezetdk) 0, Qo
C. Irodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozok 4 o

2. Ha van teljesitményértékel6 rendszeriik, kérjiik, jel6lje, hogy értékel6ként kik vesznek részt
abban! (Foglalkozasi kategérianként minden tényleges értékelét jeldljon!)

Vezetdk Szellemi [rodai/ Altalaban
(szak)- adminisztrativ nem

alkalmazottak  és/vagy fizikai hasznaljuk

dolgozok

A. A kodzvetlen felettes Uy 0y Uy o
B. A felettes felettese o, oy P o
C. Az értékelt maga Uy R U, Qo
D. A beosztottak a, o o o
E. A munkatarsak a, o o o

3. Figyelembe veszik-e az értékelési eredményeket az alabbi tertleteken hozott déntésekben?

Igen Nem
A. Fizetés, jutalom O, Oy
B. Képzés-fejlesztés Q. O,
C. Karrier-mozgasok u, [
D. Létszamtervezés u, g

18. abra: A kérddiv teljesitményértékelésre vonatkozo kérdései
Forras: Cranet kerdoiv, 2014

Ugyanakkor létszamaranyok hidnyaban a harmadik kérdés informacidéihoz nem tudok
kozvetleniil elérést rendelni. Ezt a helyzetet ugy hidaltam at, hogy feltételeztem azt, hogy
az els@ kérdésre alkalmazott létszdmaranyok megegyeznek a harmadik kérdésre
vonatkozo 1étszamaranyokkal, vagyis ha pl. a teljesitményértékelési rendszert a szervezet
egy meghatarozott csoportjdban mikodtetik, akkor annak eredményét is ugyanakkora
ardnyban hasznaljak fel egyéb személyi dontésekben. Igy az elemzésben az elsé kérdés
létszamaranyait alkalmaztam a harmadik kérdésre, és az elsd kérdést az elemzésbdl
kihagytam. A masodik kérdés (értékelésben kozremiikodok) a tobbi, dolgozoéi
csoportonként mért valtoz6 analdgidjara kertiilt az alapadatok kozé

(5) Elérés adattal nem rendelkezé valtozok: Elofordultak olyan kérdések is, amelyek
fontos gyakorlatokra vonatkoztak ugyan, de az elemzés alapjat képezd elérést nem
tudtam ezekkel kapcsolatban az adatokbdl értelmezni még kozvetett médon sem, ezért
arra kényszeriiltem, hogy ezeket kihagyjam az elemzésbdl. Ilyenek voltak azok a
kérdések, amelyek a szervezet teljes egészére vonatkoztak, és az alkalmazas mértékére
megkdzelitd érték sem volt (19. abra). Idetartoztak példaul a juttatasok, és a soksziniiség
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elésegitésére tervezett programok. Bar ezek fontosak a HR eszkoztar jellemzése
szempontjabol, s6t, véleményem szerint versenyelOny forrasai is lehetnek, sajnos ezeket a
kérdéseket ki kellett hagynom a modellbdl, mert a modellhez sziikséges egyik alapadata,
az elérés, a kérddiv alapjan ezekre a gyakorlatokra nem volt értelmezhetd.

3. Alkalmaznak-e valamit a jogszabalyi elSirasok altal elvartakon tulmenden az alabbi juttatasi
programok kéziil?

Igen Nem
A. Munkahelyi gyermekintézmény U, U,
B. Gyermekgondozasi intézmény koltségtéritése U, U,

19. abra: Példa az elemzés szempontjabdl nem elegendo informaciot tartalmazo kérdésre
Forras: Cranet kérdoiv 2014

(6) Aranyskalan mért adatok: Szintén le kellett mondanom példaul a képzésre vonatkozd
kérdések felhasznalasatol, amelyek a tréningen toltott atlagos napok szdmara, és a
bérkoltség-aranyos tréning kiadasokra kérdeztek ra. Ezeknek a kérdéseknek az esetében a
rendelkezésre allo adatokbol még kozvetve sem tudtam elGallitani a modell bemeneti
adatait. Ezért jelen elemzésbdl a képzéssel kapcsolatos adatokat kihagytam, azzal a
megjegyzéssel, hogy ez a kérdoiv jellegzetességébdl adoddo modszertani dontés, amelyet
annak ellenére hoztam meg, hogy a képzéssel kapcsolatos gyakorlatok meghatarozo
részei a HR eszkoztarnak.

A fenti attekintés eredményeként a 2010-es adatokbol 76 HR gyakorlatot, a 2016-os adatokbol
pedig 83 HR gyakorlatot sikeriilt a modellbe bevonni, a mindkét idészakban egyarant eléforduld
HR gyakorlatok szama 73. Ennek alapjan ugy itéltem meg, hogy a kényszerliségbdl kihagyott
gyakorlatok mellett is elegendden széles a bevonhatd gyakorlatok kore az elemzés céljara a
Cranet adatainak alapjan. A modellbe bevont HR gyakorlatok teljes korét az M7. mellékletben
helyeztem el (147. oldal). A melléklet tablazata bemutatja a gyakorlatok megnevezését, az
elemzés céljara hozzajuk rendelt valtozonevet, a szakteriileti csoportokat és azok roviditett
megnevezeéseit, valamint azt, hogy a gyakorlat melyik felmérési ciklusban all rendelkezésre.

A modellalkotas részleteit bemutato jelen fejezetben ismertettem a modellem alapgondolatat,
fogalmi definicioit, és az empirikus adatoknak a modellbe torténd illesztését. A modellbdl
szarmaztathaté informaciok alapjan a modell megfelel a 3.1 alfejezetben megfogalmazott
kritériumoknak (51. oldal). Ujszerii modon, egyiittesen értelmezve a gyakorlatok eléfordulasat és
szervezeti kiterjedését, a kétdimenzidos modell feltdrja a vizsgdlt HR gyakorlatokhoz ¢és
szervezetekhez rendelheté tipikus szemléleteket, valamint a hattérben htzodo lehetséges
attitidoket és motivaciokat is, amelyeknek feltarasa folytan a modell a HR gyakorlatok
alkalmazasanak jellemzésére egy 0j megkozelitést alapoz meg.

A modell fogalmainak definidlasdval €s szakmai értelmezésével, valamint a modell alapjan
feltaruld tipikus szervezeti allaspontok Osszegzésével igazoltam az elsé hipotézisemet,
miszerint A nagyvallalatok HR gyakorlati eszkozrendszerének elemzése soran Wjszeri
informaciot nyeriink a vizsgalt HR gyakorlatok eléfordulasanak gyakorisdga és az azokkal elért
dolgozodi létszamarany egyiittes vizsgalataval. Ujszerii informacioként jelenik meg a hatokor és a
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lefedettség fogalmanak bevezetése. Ujdonsig tovabbd a modell 6 mutatéi alapjan a HR
gyakorlatokra és szervezetekre alkalmazott kategoriak rendszere, amely tipizalja a HR gyakorlat-
alkalmazas kiilonboz6 aspektusait.
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4. EREDMENYEK

Ebben a fejezetben ismertetem a vizsgalt HR gyakorlatoknak és szervezeteknek azokat a
jellegzetességeit, amelyek a modell alapjan a Cranet adatokbdl megallapithatok. Elsé 1épésként
kiszamitottam a modell mutat6it a Cranet adatok alapjan, majd a vizsgalt gyakorlatokat és
szervezeteket besoroltam a modell kategoéridiba. Annak érdekében, hogy a két iddszak adatai
egységes referencia szerint legyenek kategoéridkba sorolva, a modell kategoriahatarait a két
iddszak egylittes adatainak atlagaként szamitottam, és mindkét iddszakra egységesen ezeket a
kategoriahatarokat haszndlom. Tekintettel arra, hogy a két iddszak atlagai nagyon kozel esnek
egymashoz, ennek nem lesz torzitd hatdsa a modellre nézve, ugyanakkor egyszerlsiti a két
idészak kozotti Osszehasonlitdst. A kategoriahatdrok értékeit a modell bemeneti adatainak
atlagaként hataroztam meg.
n m
zi=1 L zj=1xi’j
mn

Keisforauias = = 0.6154,

n m
DI
K _ Zi:l J j=1 L
elérés — Zn . Zm
i: Xi:
i=1 )] j=1 [9)

Az el6forduldsi ardny kategoriahatdra tehat Kesprauwas=0,6154. A hatokor vagy lefedettség

= 0,6252,

kategoriahatara K,;,0s=0,6252. Az igy kiszamitott kategoriahatarok alapjan most mar be tudom
sorolni a vizsgalt HR gyakorlatokat és a szervezeteket a modellben definidlt kategéridkba. A
tovabbiakban a gyakorlatok és szervezetek jellegzetességeit kiilon alfejezetekben fejtem ki.

4.1. A HR gyakorlatok jellegzetességeinek vizsgalata a modell alapjan

Minden vizsgalt HR gyakorlathoz meghataroztam az eléfordulasi aranyt, amely azt mutatja,
hogy az adott gyakorlatot a szervezetek hanyadrésze alkalmazza, valamint a hatékort, amely
arra utal, hogy az adott gyakorlat az azt alkalmazo szervezeteknél atlagosan a dolgozoi 1étszam
hanyadrészét érheti el. Az el6fordulasi ardny és hatokor egyes leird jellemzoit a 6. tablazat
foglalja 0ssze. Az atlagos eléfordulési arany és az atlagos hatokor kozel esik egymashoz és az
értekek 0,6 koril szorodnak, az két iddszak kozott sincs jelentds kiilonbség. A két mutatd
terjedelme és kvartilisei is egymashoz kozelallo értékeket jeleznek.

6. tablazat: A vizsgalt HR gyakorlatok eléfordulasi aranyanak és hatékorének egyes leir6
jellemzoi

Eléfordulisi ariny
Minimum | 1.kvartilis Median Atlag 3.kvartilis | Maximum
2010/ 0.1550 0.4871 0.6766 0.6275 0.7844 0.9702
2016/ 0.1600 0.4924 0.6390 0.6091 0.7496 0.9585
Hatokor
Minimum | 1.kvartilis Median Atlag 3.kvartilis | Maximum
2010 0.0699 0.4781 0.6085 0.5755 0.7345 0.8740
2016| 0.1248 0.5275 0.6189 0.6144 0.7680 0.9146

Forras: sajat szerkesztés
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Bizonyos mértékii korrelaciot feltételezek a két mutatd kdzott, mert a modell bemeneti adatainak
eléfordulas értékeit az elérés értékekbdl szdrmaztattam, ezért felmeriil a kérdés, hogy az ezekbdl
szamitott mutatok informacidtartalma mennyire fedi at egymast. Elvégeztem a
korrelacioszamitast a gyakorlatok atlagos el6fordulasi aranya és hatokore kozott. A korrelacios
egyiitthato a 2010-es adatokon r=0,3236 (p=0.0043), a 2016-0s adatokban pedig r=0,3899
(p=0.0002). Ez gyenge szignifikans kapcsolat, az el6forduldsi arany €s a hatokor egymas
varianciajat csak kismértékben magyarazzak (r?=0.1047 és r°=0.1520), tehat magalapozottnak
latom, hogy ezeket elkiiloniilt valtozokként kezeljem a tovabbiakban.

Ezt kovetden a gyakorlatokat besoroltam a modellben definilt altalanos, specifikus, limitalt és
szegmentalt kategoridkba. A besorolas alapjat képezd adatokat az M8. melléklet tartalmazza
(149. oldal).

A tovabbiakban attekintettem, hogy a HR eszkoztar megitélése hogyan és milyen iranyba
valtozik. Az érdekelt, hogy a két dimenzid, az el6forduldsi ardny és a hatokor (és annak
komponensei) esetében milyen elmozduldsokat tapasztalunk. A két iddszak kozotti
elmozdulasoknak nemcsak a mértékét, hanem azok szignifikancidjat is megvizsgaltam. Az
id6ébeli elmozduldsokat csak arra a 73 gyakorlatra tudtam értelmezni, amely mindkét felmérési
idészakban szerepelt. Mivel az el6fordulasi arany kategorikus valtozo, a hatokor (H, Hy és Hy)
értékek pedig aranyskalan mért valtozok, ezek idébeli valtozasainak elemzésére kiilonb6zo
modszereket hasznaltam.

4.1.1. A HR gyakorlatok eléfordulasi aranyanak idébeli valtozasa

Az clofordulasi aranynak két idoszak kozotti elmozduldsanak vizsgalatara XZ probat
alkalmaztam. A probat a Yates-féle folytonossagi korrekcio nélkiil, a két idészak adatait
fiiggetlen mintaként tekintve, kétoldali probaként végeztem el. A vizsgélt 73 gyakorlat
eléfordulasi aranya koziil 46 mutatott szignifikans atlagkiilonbséget a fenti proba alapjan. A
szignifikans el6fordulasi arany kiilonbségek abszolut értékének atlaga 0.0763, atlag feletti
abszolut értékii eldfordulasi arany elmozdulast a két id6szak kozott 17 gyakorlat mutatott, 8
novekedést, 9 pedig csokkenést. Ezeket a 7. tablazat tartalmazza, a novekedést fehér hattérrel, a
csokkenést sziirke hattérrel jelezve, az adatokat a valtozads mértéke szerint sorbarendezve. Az
eléfordulasi arany (E) valtozasanak szignifikans értékeit az M9. melléklet tartalmazza (153.
oldal).
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7. tablazat: Atlag feletti mértékii el6fordulasi arany valtozast mutaté HR gyakorlatok

Korl El6fordulasi arany
Csoport | Gyakorlat 2010 2016  |Kiilonbség
TOB ajanlas 0.7221 0.8597 0.1376
TER té.beosztott 0.1639 0.2843 0.1204
TOB honlap 0.7385 0.8367 0.0982
KIV képességteszt 0.5425 0.6394 0.0969
KAR tehetségprogram 0.5581 0.6453 0.0872
TOB allasportal 0.7146 0.7965 0.0819
KAR e.learning 0.5700 0.6457 0.0757
KIV értekelokdzpont 0.3405 0.4146 0.0741
CSA dolgozoi.értekezlet 0.8197 0.7487 -0.0710
MUN suritett.munkarend 0.2355 0.1600 -0.0755
0SSz részvényopcio 0.2638 0.1872 -0.0766
0SSz részvényprogram 0.2861 0.2069 -0.0792
KAR célfeladat 0.8346 0.7450 -0.0896
MUN alkalmi.munka 0.6923 0.5754 -0.1169
KAR networking 0.6937 0.5683 -0.1254
CSA tizemi.t.kozv 0.6259 0.4757 -0.1502
TOB hirdetés 0.8174 0.5745 -0.2429

Forras: sajat szerkesztés

A 7. tablazat alapjan azt latjuk, hogy a legnagyobb atrendez6dés az alkalmazott gyakorlatok
eléfordulasat illetéen a két id6szak kozott a toborzas és a karriermenedzsment gyakorlataiban
mutatkozik meg. Ennek t6bb szakmai magyarazata is lehet. Egyrészt a verseny a jo munkaerdért
tovabbra folyamatosan élesedik, emiatt a vallalatok nagyobb hangsulyt fektetnek a toborzasra. A
karriermenedzsment pedig a dolgozok megtartasaban jatszik fontos szerepet. Azt is lathatjuk a
tablazatban, hogy eldtérbe keriiltek az olyan HR gyakorlatok és eszkozok, amelyek kisebb
koltséggel jarnak (pl. a dolgozdi ajanlasok és a sajat honlap a toborzasban, az e-learing a
fejlesztésben), vagy akar bels6 er6forrasokkal is megvalosithatok (pl. a tehetségprogram és az
értekelokozpont). Lathatjuk azt is, hogy az wjabb technologidra épiilé eszkozok (pl. a sajat
honlap és az allasportdl a toborzasban, vagy az e-learning) mellett hattérbe szorulnak a
hagyomanyosabb, kevésbé hatékony eszkozok. Erre jo példa a sajtohirdetés toborzasban latott
visszaesése. Az érdekesebb eléforduldsi arany elmozduldsokra a szakteriileti attekintésben is
kitérek majd.

4.1.2. A HR gyakorlatok hatékorének id6beli valtozasa

A két idészak kozotti hatokor-elmozdulasok szignifikancidjdt nemparaméteres modszerrel
hatdroztam meg. Az szimuldcié soran gyakorlatonként 1000 mintavétellel egyenként 100 elemii
elérés minta atlagat (hatokorét) szamitottam ki mindkét idészakban, majd meghataroztam a két
idészakhoz tartoz6é 1000 atlagérték 2.5%-os és 0.975%-0s konfidencia-intervallumait. Azon
gyakorlatok hatdkorvaltozasait tekintettem szignifikdnsnak, amelyeknél a konfidencia-
intervallumok nem keriiltek egymassal atfedésbe. A 20. dbra egy nem szignifikdns és egy
szignifikans elmozdulast szemléltet.
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20. abra: Példa nem szignifikans és szignifikans atlagkiilonbségre
Forras: sajat szerkesztés

A diagramokon a két idészakhoz tartoz6 1000 részminta elérés atlagainak (hatokoreinek)
eloszlasat latjuk. Az dbran a vékony pontozott vonalak az atlagokat jelzik. A szaggatott vonalak
a 2010-es idGszak, a folytonos vonalak pedig a 2016-os id6szak 95%-0s konfidencia
intervallumainak hatdrait mutatjak. Mindkét abran megfigyelhetd az atlagok két iddszak kozotti
elmozdulésa, azonban a bal oldali grafikonon a két idészakhoz tartoz6 konfidencia intervallumok
egymast atfedik, igy azt nem tekintem szignifikdns elmozduldsnak. A jobb oldali grafikon
esetében azok nincsenek atfedésben, ezért ezt az elmozdulast szignifikansnak fogadom el. Ezzel
az eljarassal azt talaltam, hogy a teljes minta vonatkozasaban csak két vizsgalt HR gyakorlat
hatokore valtozott szignifikansan a két iddszak kozott: a belsé forrasbol torténd toborzas 0.138, a
regionalis béralku pedig 0.134 novekedést mutat. Ezen elmozdulasok lehetséges szakmai okaira
a kovetkezd alfejezetben, a szakteriiletenkénti attekintés soran kitérek majd. Az Osszes tobbi
gyakorlat esetében a hatokor elmozdulas abszolut értéke ennél kisebb, és nem szignifikdns. Ez
alatdmasztja a modellalkotds soran kialakult feltételezésemet, hogy a hatokor, annak
,»valasztovonal” szerepe miatt egy statikusabb mutato.

Ugyanilyen eljarassal vizsgaltam az 4tlag alatti és atlag feletti elérés értékekbdl szarmazéd
hatokor értékek (Hi és Hy) elmozdulasat. (Hi-nél eléfordult néhany olyan eset, amelyeknél az
atlagolando értékek szama nem érte el a 100-at, ilyen esetekben az ezer részminta elemszama a
rendelkezésre allo darabszam 60%-a volt.) Szintén meghataroztam mindkét idészakra a Hj és Hy
kozott tavolsag, T értékeit is minden gyakorlathoz. A tavolsag id6szakok kozotti valtozasat akkor
értelmeztem, ha a két végpont, Hi és Hy koziil legalabb az egyik érték szignifikdns iddbeli
valtozast mutatott. A szignifikdns hatokorvaltozasok értékei az M9. mellékletben talalhatok (153.
oldal).

H; esetében 18 gyakorlat, H, esetében pedig 20 gyakorlat mutatott szignifikans valtozast. 13
gyakorlatnal H; és H, egyarant novekedett. Ezek koziil 5 a munkaidé beosztasok és atipikus
munkarendek teriiletén, négy pedig a karriermenedzsment teriiletén talalhato, tehat ezeken a
szakteriileteken valtozik leginkabb a gyakorlatok differencialasarol alkotott szemlélet valtozasa,
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¢s ez az inkluzivabb gyakorlatalkalmazas iranyaba mutat. Ezeknél az eseteknél az is
megfigyelhetd, hogy H, nagyobb mértékben novekedett, mint Hi, igy a tipikus szervezeti
szemléletek ezeknek a gyakorlatoknak a differencialasarol annak ellenére tavolodtak egymastol,
hogy az alacsony lefedettségili szervezetek korében is a gyakorlat lefedettségének novekedését
figyelhettiik meg.

A rugalmas munkaidé hatokore a fentiekkel szemben az atlagosnal kevésbé és az atlagosnal
nagyobb mértékben differenciald szervezetek korében is csokkent, itt azonban a csokkenést a
magas lefedettségli szervezetek nagyobb mértékben mutattdk, igy a két oldal kozotti
véleménykiilonbség a differencialas mértékérdl csokkent, vagyis az allaspontok kozeledtek. Hat
gyakorlatnal csak H; nétt szignifikdnsan, ezek egy kivétellel a toborzas és kivalasztas tertiletére
tartoz6 gyakorlatok, Ez arra utalhat, hogy a szervezetek egy része egyre fokozottabb versenyt
folytat a munkaeré megszerzéséért, mig mas szervezetek nem kényszeriilnek arra, hogy ezeket a
gyakorlatokat tovabbi dolgozoi csoportokra terjesszék ki. Ebben az esetben érdekes lenne az
iparagi  kilonbségeket vizsgédlni, sajnos err6l az adatok két idoszak  kozotti
megfeleltethetdségének hidnyaban le kellett mondanom. Harom, a teljesitményértékelés korébe
tartozd gyakorlatnal az atlag alatti lefedettség tovabb csokkent, ezzel is tovabb novelve a két
uralkodd szemlélet kozotti szakadékot. Négy olyan gyakorlat fordul eld, amelyek idébeli
valtozasanal a tavolsdg csokkenése az alacsony lefedettségli gyakorlatok ndvekedésének
tulajdonithato, ezek koziil hdrom a toborzas teriiletére tartozik (&llasportal, munkaiigyi kézpont
és a belsd toborzas). Olyan gyakorlatra nem latunk példat, amelyek esetében a H; és H,
kiilonb6z6 iranyu szignifikans elmozdulast tett volna.

Osszegezve a fentieket: 19 gyakorlatnal nétt a gyakorlat differencialtsaganak mértékérsl alkotott
tipikus vélemények kozotti kiilonbség, 5 gyakorlatnal csokkent, €s 49 esetben pedig nem tudtuk
megbizhatoan értékelni a valtozas iranyat. Tehat a gyakorlatok differencialtsaga tekintetében az
allaspontok valtozatlansaga domindl, és ahol véltozast észleliink, ott az leginkabb a divergencia
iranyaba mutat.

46 gyakorlatnal allapitottam meg az el6forduldsi arany szignifikans valtozasat, ezek koziil
azonban csak 17 mutatott valtozast a Hy - Hy tavolsagban. Tehat a gyakorlatok sziikségességének
megitélése torténd valtozds az esetek tobbségében nem jar egyiitt a differencialtsag
megitélésében torténd valtozassal. Masképpen kifejezve, a gyakorlat sziikségességének
megitélése dinamikusabban valtozik, mint a gyakorlat differencidltsaganak megitélése. 20
gyakorlat esetében pedig sem a hatokorben sem az el6fordulasi aranyban nem figyelhettiink meg
szignifikans valtozast, az ezekrdl kialakult szemléletek a két felmérési idoszak kozott
szamottevéen nem valtoztak. Ilyen gyakorlatok mind a kilenc vizsgéalt szakteriiletrol
eléfordulnak. Ebbdl 9 gyakorlat az 4altalanos kategoriaba tartozik, ezek esetében arra
kovetkeztethetiink, hogy stabil, bevalt gyakorlatokrdl van szd (pl. kivalasztas soran interju,
teljesitményardnyos  bér, a teljesitményértékelésnek a  javadalmazdsi  dontésekbe
valobeszamitdsa, vagy a spontdn jelentkezok toborzdsndl torténd figyelembevétele). A
,mozdulatlan” gyakorlatok kozott talalunk még a szegmentdlt kategéridba tartozd
karrierfejlesztési eszkozoket (pl. utodlasi terv, coaching, mentoraléds), és itt bukkannak fel a

77



10.14751/SZIE.2020.044

kollektiv béralku specifikus kategoridba tartoz6 egyes gyakorlatai is (orszagos-, divizid- és
telephely szinti alku). A jelentésebb iddbeli elmozduldsokra a kovetkezd alfejezetben a

szakteruleti attekintés soran kitérek.

Erdekes megvizsgalni a két idészak kozotti kategoriavaltasokat is. A kategoridkat a modell az
el6fordulasi ardnynak és a hatokdrnek az atlaghoz val6 viszonya alapjan hatarozza meg. Ezért ha
ezek a két iddszak kozott ugy mozdulnak el, hogy atlépik a kategoriahatart, akkor a gyakorlat
egy masik kategoéridba soroldodik. Ha azonban a hatokor vagy az el6fordulasi arany a
kategoriahatar kozelében van, akkor az adatok szor6dasabol eredéen véletlenszeriien is
atkeriilhet egyik kategériabol a masikba. Ez ramutat arra, hogy az atlaghoz nagyon kozel eso
mutatokkal rendelkezé gyakorlatok besorolasa nem megbizhatd. Ezt a szempontot figyelembe
lehet venni a modell késébbi tovabbfejlesztése soran. Ezért is fontos vizsgalni az eléfordulasi
arany €S a hatdkor elmozduldsainak szignifikancidjat, mieldtt kijelentenénk, hogy egy adott
gyakorlat atkeriilt egy masik kategériaba. El6fordulhat ugyanis olyan valtozas, amely minimalis
mértékll, de a kategoriahatar atlépésével jar. Ezekben az esetekben nem mondhatjuk, hogy a
gyakorlattal kapcsolatos altalanos szemlélet megvaltozott a piacon, és pusztdn a modell
besorolasa alapjan emiatt téves kovetkeztetésre juthatunk. A 8. tablazat Gsszefoglalja a két
id6szak kozott kategoriat valtdo HR gyakorlatokat.

8. tablazat: HR gyakorlatok kategoriavaltasai a két idészak kozott

Kategbria Kate{gérigvélt.ést.rr.lagyarézé
valtozas szignifikans-e
Gyakorlat - —
2010 o016 | Eloforduldsi Hatokor
arany
képességteszt Limitalt Altalanos szignifikans nem
Uzemi.t.kozv Szegmentalt |Limitalt szignifikans
networking Szegmentalt |Limitalt szignifikans
alkalmi.munka Szegmentalt |Limitalt szignifikans
rugalmas.munkaido |Szegmentalt |Limitalt szignifikans
rotacid Szegmentalt |Limitalt nem
hirdetés Altalanos Specifikus szignifikans
csoport.prémium Alltalanos Specifikus szignifikans
szakmai.teszt Limitalt Specifikus szignifikans
tehetségprogram Limitalt Szegmentalt szignifikans
e.learning Limitalt Szegmentalt szignifikans
dolgozoi.felmérések |Szegmentalt |Altalanos nem
csoportértekezlet Szegmentalt |Altalanos nem
panelinterju Szegmentalt |Altalanos nem
elektronikus.ut Szegmentalt |Altalanos nem
pénziigyek.kom Altalanos Szegmentalt nem
egyéni.célprémium |Altalanos Szegmentalt nem
té.felettes.felettese  [Specifikus  |Limitalt nem

Forras: sajat szerkesztés

A kategoridk kozotti valtast az egymadssal szomszédos kategoriamezok kozott csak az egyik
dimenzidbeli valtozas magyarazhatja, pl. a specifikus kategoriabol a limitaltba csak a hatokor
csokkenése kovetkeztében keriilhet egy gyakorlat, mert az eléfordulasi arany a kategoriahatarnak
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ugyanazon az oldalan helyezkedik el. Mindkét dimenzié mentén toérténd elmozdulas sziikséges
az egymassal atlésan elhelyezkedd kategoridk kozotti valtashoz. Az eléforduldsi arany- és
hatokorvaltozasok szignifikancidjara a 8. tabldzatban csak ott tettem utalast, ahol az a
kategoriavaltds szempontjabol értelmezhetd. Fehér hattérrel a szignifikans, sziirke hattérrel a
nem szignifikans kategoriavaltasokat jeleztem.

A 8. tablazat Osszefoglaldsa alapjan azt lathatjuk, hogy Osszesen 9 gyakorlatnal tekinthetjiik
szignifikansnak a kategodriavaltast, ezek mindegyikét az eldforduldsi arany csokkenése vagy
novekedése okozta. Ezek koziil a szakmai teszt, a tehetségprogramok és az e-learning
jelentésége novekedett, a tobbi gyakorlaté pedig csokkent. A hirdetések toborzasban vald
alkalmazdsa, az iizemi tandcs szerepe a dolgozoi vélemények felsGvezetéshez vald
kozvetitésében, a networking alkalmazasa a karrierfejlesztés soran és az alkalmai munka
eloéfordulasi aranyanak valtozasa abszolut értékei az 1., 2., 4. és 6. helyen szerepelnek a
szignifikans eléforduldsi arany elmozduldst mutatd gyakorlat kozotti rangsorban, nem meglepd
tehat, hogy az ilyen mértékii elmozdulasok kategoriavaltast eredményeztek. Csak egy olyan
gyakorlatot taldlunk, ahol mindkét dimenzidban az atlag masik oldalara keriilt az el6fordulasi
arany ¢és a hatokor is, ez a képességteszt hasznalata (kivalasztasban), amely a limitalt
kategoriabol az altalanosban keriilt 2016-ra, de itt a hatokor elmozdulas nem szignifikans.

Masodik hipotézisem, miszerint A HR gyakorlatok alkalmazasi jellegzetességei az id6
fliggvényében valtoznak, igazolast nyert. A modell pedig azt is feltarta, hogy a gyakorlatok
szlikségességének megitélése erdteljesebben valtozik, mint a gyakorlatok differencialasrol
alkotott szemlélet.

4.1.3. A vizsgalt HR gyakorlatok attekintése az elé6fordulasi arany-hatokor
koordinatarendszerben, szakteriileti bontas szerint

A tovabbiakban szakteriiletenként attekintettem az egyes gyakorlatokat az eléfordulési arany-
hatokor modell alapjan, Osszevetve a modell alapjan tett észrevételeimet egyéb szakirodalmi
adatokkal és sajat gyakorlati tapasztalataimmal. Az attekintés soran felhasznalt grafikonok csak a
2016-0s adatokat mutatjak, mert az el6z6 iddszak adatainak elhelyezése nagyon zsufolttd tette
volna a képet.

4.1.3.1. Toborzas

A toborzés gyakorlataira (21. dbra) magas hatokor jellemzd — ez természetes, hiszen a toborzas
az 0sszes dolgozodi csoportot egyarant érintd feladat.
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Toborzas
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21. abra: A toborzasi gyakorlatok elhelyezése az el6fordulasi arany - hatokoér modellben
Forras: sajat szerkesztés

Az 4bran megfigyelhetd, hogy a legmagasabb eléforduldsi arannyal és hatokorrel rendelkezd, az
altalanos kategoridba es6 toborzasi forrasok tobbsége a belsd erdforrdsokra nagyobb mértékben
tamaszkodo, koltséghatékonysagra vald torekvést jeleniti meg (belsé 4allomany, spontan
jelentkezések, belsd ajanlasok, vallalati honlap). Ezek koziil az ajanlasnak és a belsd toborzasnak
az eléfordulasi aranya, és az atlag alatti és atlag feletti elérés értékekbdl szamitott hatokore (Hy
és Hp) egyarant emelkedett, az ezek kozotti tdvolsag pedig atlag feletti abszolut értéki
csokkenést mutatott (-0,108 és -0,051). Ez arra utal, hogy a gyakorlatok jelent6sége nétt, és a
gyakorlatok differencialtsagarol valdo vélemények kozeledését a gyakorlatokat atlag alatti
lefedettséggel miikodtetd szervezetek felzarkozdsa magyardzza. Ennek egy lehetséges
magyarazata, hogy a ndvekvé munkaerd-kereslet kozepette a dolgozok megszerzéséért a
szervezet egyre nagyobb hanyadara kiterjedden sziikséges alkalmazni a toborzési eszkoztarat.
Szintén lehetséges, hogy a koltséghatékonyabb gyakorlatok térnyerése nyitott utat a toborzasi
gyakorlatok eldretorésének. Ezt a modell adatai is alatamasztjak, a toborzasi gyakorlatokon beliil
a legnagyobb (0,8 feletti) hatokore a sajat honlapnak, a dolgozok ajanlasainak, az
allasportaloknak, a bels6é toborzasnak és a spontan jelentkezéseknek van. Ezek a gyakorlatok az
eléfordulasi ardnyukat tekintve is vezetnek a toborzasi gyakorlatok kozott.

A belsé toborzas el6forduldsi aranya kiemelked6en magas, 2016-ban 96%-o0s, tehat szinte
minden vizsgalt szervezet alkalmazza. A hatokor szignifikans novekedése pedig azt mutatja,
hogy a nagyvallalatok a betdltendd pozicidik egyre szélesebb korében tamaszkodnak sajat
szervezetiikkre mint toborzasi forrasra. Ezt magyardzhatja részben az élesedd munkaerdpiaci
verseny, amelynek kovetkeztében a belsdé erdforrasok fejlesztésére épitd stratégia felértékelddik
(a specidlisabb, nagyobb tapasztalatot igényld pozicidkra a belsé toborzasi forrdsok, mig a
belépd szintli poziciok esetén Kkiilsd toborzasi forrdsok elényben részesitése). Tovabbi
magyarazat lehet a strukturdlis atalakitasok megndvekedett szdma, ami a bels6¢ munkaerd
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atrendezddését, mas teriileten torténd alkalmazasat eredményezi (pl. diverzifikacio, piacbdvités
vagy Osszeolvasasok esetében). Tovabbi magyarazatot adhat Wanous (1992) kutatasa, aki mar
évtizedekkel ezel6tt kimutatta, hogy annak, hogy egy jelolt milyen forrasbol érkezik a pozicioba,
prediktiv értéke van a bevalasi arannyal kapcsolatban: a belsé forrasbol szdrmazéd dolgozok
bevalasi aranya magasabb. (Wanous a belsé forrasok kdzé sorolta a jelenlegi dolgozokat, a
korabbi dolgozokat, gyakornokokat és a dolgozodi ajanlas Gtjan érkezoket is). Moser (2005) pedig
azt talalta, hogy a bels6 forrasbol érkezé dolgozok esetében kisebbek a beteljesiiletlen elvarasok,
magasabb a munkakorrel valo elégedettség és a szervezet iranti elkotelezettség.

Az ligynokségek hasznalata szintén gyakori, de azt mar kisebb dolgozoéi csoportra kiterjedéen
hasznaljak a vallalatok. A nyomtatott sajtoban torténd hirdetés 2010-ben még az altalanos
kategoriaban szerepelt, de 2016-ra elofordulasi ardnya 82%-r6l 57%-ra csokkent. Ez nem
meglepd, hiszen az online térben a sajtohirdetésekhez képest gyorsabban és célzottabban, egyes
esetekben koltséghatékonyabban juthat el az informacié a betdltetlen allasokrol a potencidlis
jeloltekhez. Szretyké és Hajda (2017) szerint a nyomtatott sajtd egyeduralma a toborzas teriiletén
véget ért. Az online feliiletek pedig nemcsak a konkrét allasrél adhatnak informaciét, hanem a
cégrol alkotott képet, a munkaadd markajat is befolyasolhatjak, és ennek tudatos formalasaval a
cégeknek egyre nagyobb hanyada él. A Cranet felmérésben csak a 2016-os felmérési ciklusban
jelent meg a kozosségi média mint toborzasi eszkoz, ezért ennek valtozasi dinamikajat jelen
adatok alapjan nem tudom jellemezni. Az el6forduldsi gyakorisaga az egyéb vizsgalt HR
gyakorlatok atlaga alatt talalhat6. Azt viszont lathatjuk, hogy a kozosségi médiat alkalmazo
szervezeteken beliil a magas hatokorrel hasznaljdk ezeket a feliileteket toborzasi eszkdzként.
Feltételezésem az, hogy a jovoben a kozosségi média eléfordulédsi ardny is novekedni fog, és
idovel bekeriil majd az altalanos kategoriaba. Ennek egyik oka lehet a gyorsasag €s a nagyszamu
potencialis jelolt elérése. Ugyanakkor a koézosségi média cégek nem titkolt célja, hogy a
platformjukon jelenlévé emberek adatait minél szélesebb korben monetizaljak, ezzel
parhuzamosan a felhasznalok is egyre tudatosabban igyekeznek védeni sajat privat adataikat.
Ezért a hatékony kozosségi médias toborzdsnak véleményem szerint mar kozéptavon is
érezhetéen emelkednek majd a koltségei. A LinkedIn-nek példaul mar régota 1étezik kifejezetten
recruiterekre szabott fizetos szolgaltatdsa. A Cranet adatok aldtdmasztjadk a szakirodalomban
ismertetett tendencidkat a toborzas teriiletén, amely koziil legmarkansabban az online
technologidk eldretdrése jelenik meg. Ugyanakkor Searle (2006) az uj technoldgidkra épiild
toborzasi ¢és kivalasztasi gyakorlatok kapcsan arra figyelmeztet, hogy a gyorsasagra ¢és
koltséghatékonysagra torekvd eljarasok behatarolhatjdk a jelentkezOk autondomiajat és a folyamat
feletti kontrolljat, és ramutat, hogy az ilyen rendszerekben benne rejlik az adatokkal vald visszaélés
¢és a hatranyos helyzetli csoportok diszkriminacidjanak allandosulasanak lehetdsége is. Szretyko és
Hajdu (2017) emellett azt is felveti, hogy a sok adat rendelkezésre allasa hattérbe szorithatja az
egyéb, nem szamszerisithetd tényezdeket. Az allasborzét, kozosségi médiat vagy a munkaiigyi
kozpontokat toborzasi forrasként a cégek kisebb ardnya veszi igénybe, azok viszont, akik
alkalmazzdk, a szervezetiik legnagyobb részén alkalmazzak ezeket a gyakorlatokat.
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4.1.3.2. Kivalasztas

A kivalasztas gyakorlatainak a modellben elfoglalt helyét a 22. abra szemlélteti. Azt olvashatjuk
le az 4brar6l, hogy a leggyakrabban alkalmazott gyakorlatok (négyszemkozti interju,
panelinterju, jelentkezési lap, referencia és képességteszt) egyben a legnagyobb hatokorrel is
rendelkeznek, ¢és az altalanos kategoriaban taldlhatok. Ezek a gyakorlatok a képességteszt
kivételével a vallalatok belsé er6forrasaira tamaszkodnak. (A képességteszt is lehet
vallalatspecifikus, de tapasztalatom szerint gyakoribbak a kiilsé szolgaltatok altal kinalt, nagy
normacsoportra validalt tesztek vagy a szabvanyositott palyaalkalmassagi tesztek).

Kivalasztas

jelentkezésilap
L]

referencia
kozbsségimédiakiv| —LKEpességtesat
-

. -
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Hatok dr
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22. abra: A Kkivalasztas eszkozeinek elhelyezése az el6fordulasi arany - hatokor modellben
Forras: sajat szerkesztés

A szakmai tesztek, online tesztek, pszichometria tesztek és numerikus tesztek eléfordulasi aranya
alacsonyabb, ennek oka feltételezésem szerint az, hogy a munkakorok jelentds része
szempontjabol nem relevans, vagy tal koltséges. Amely vallalat viszont alkalmazza, az a
dolgozdk széles korében hasznositja ezeket. JO példa erre példdul a Magyarorszagon is
nagyszamu kivalasztast végz6 szolgaltatokozpontok gyakorlata, amelyek szinte minden szakmai
poziciora alkalmaznak valamilyen, a munka szempontjabol relevans képességtesztet.

Uj fejlemény, hogy a kivalasztasi eszkozok kozott megjelent a kozosségi média, amelyet a
Cranet 2016-os felmérésében épitett be a kérddivébe. A vizsgalt szervezeteknek 29%-a
alkalmazza a kozosségi médiat a kivalasztasban, ez lényegesen alacsonyabb a kozosségi
médianak a toborzasban vald el6fordulasanal (47%). Mig a toborzasban a k6zosségi média az
emberi kozOsségek organikus kapcsolodasait aknazza ki, a kivalasztasban ezeknek a
kapcsolodasoknak mar kevésbé latom hasznosnak a szerepét, véleményem szerint a kdzosségi
média feliileteknek a konkrét kivalasztasi dontésekben jatszott szerepe erdsen vitathato.
Kozvetve azonban ezek a feliiletek hatékonyan szolgalhatjdk a munkadltatéi marka épitését €s
megerdsitését, valamint a potenciadlis és meglévd jeloltek felé kozvetitendd altalanosabb
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informaciok kozlését is megkonnyithetik. Russell és Brannan (2016) a toborzési és kivalasztasi
potencialis munkavallaléi felé kozvetitett markaimidzse azt eredményezi, hogy a toborzas a
technikai kompetencidk mellett a cég markdjahoz illeszkedd tarsadalmi és viselkedési
kompetencidk jelent6sége is megnovekszik. A szakirodalomban ehhez kapcsolhatdban megjelent
a ,,brand-fit” (,,markahoz illeszkedés”) fogalma, mint kivalasztasi szempont. A gyakorlatban
ezzel analdg modon mar az 1990-es években is alkalmaztuk az ,organizational fit” vagy
»cultural fit” (szervezeti illeszkedés, kulturalis illeszkedés) kifejezéseket, amelyekben a
szervezeti kulturdba torténd beilleszthetdséget értettiik. A munkaltatoi markahoz val6 illeszkedés
ennek a koncepcionak szélesebb kortien értelmezett valtozata, amely a cégkultarait nem
illesztve igyekszik a jelenlegi és potencialis munkavallalok szamara vonzéan kommunikalni.
Erre pedig a k6zosségi média feliiletek alkalmasak.

Sokat hallani arr6l, hogy a jeloltek kdzosségi média profiljat mintegy referenciaként nézik meg a
cégek kivalasztassal foglalkoz6 szakemberei. Bar a jeldltek nyilvanos online megnyilvanulésai a
kozosségi média feliileteken mindenki szamara elérhetok, jomagam mégis kritikusan tekintek
erre a gyakorlatra. Egyrészt ez az eljaras nem alkalmazhat6 egységesen minden jeldltre (példaul
a gyakori nevl jeloltek profilja sok esetben nem azonosithatd, egyes jelolteknek nincs is
profiljuk a recruiter altal monitorozott feliileten, vagy privat bedllitaisok védik a jeldlt
informéacioit). Az igy talalt informaciok megitélése legtobbszor szubjektiv, és a sajat online
jelenlétiiket hatékonyan menedzseld jeloltekkel szemben hatranyba keriilhetnek azok, akik
esetleg a munkdra alkalmasabbak, de online jelenlétiik kevésbé tudatos. Masrészt a jeloltek
privat online tevékenységének az esetek tulnyomo tobbségében a munkara torténd kivalasztas
szempontjabol megkérddjelezhetd relevancidja, ugyanigy, mint az interju soran a privat szférat
érinté kérdések. A szakmai szempontokon tal, a jeloltek online aktivitasarol a hozzajarulas
nélkiili, kivalasztas céljat szolgald adatgyilijtés — még ha az nyilvanosan hozzaférheté adatok
alapjan torténik is — felvethet jogi, infobiztonsagi és adatvédelmi problémakat is.

Az ¢értékeldkozpont a limitalt kategoridban foglal helyet. Ez azért nem meglepd, mert
alkalmazasa kifejezetten magas koltség- és er6forrasigényii. Az értékeldk kozott jelen kell lennie
szakmai és HR-es kivalasztoknak is, a lebonyolitas is id6igényes mind az értékeldk, mind pedig
a jeloltek szamara. Tehat ahol csak egy-egy munkatars atlagos fluktuacié miatti eseti potlasarol
kell gondoskodni, ott nem feltétleniil gazdasdgos, nagyszamu jeldlt rovid id6 alatt torténd
kivalasztasahoz azonban célravezetd eszkoz lehet.

A Cranet adatok alapjan Biemann et al. (2018) azt vizsgaltak, hogy a kivalasztasi gyakorlatok
1995-t61 a legutobbi felmérési ciklusing mennyire mutattak nemzetkézi konvergenciat vagy
divergenciat. Azt talaltdk, hogy a vizsgalat korai id6szakdban konvergencia mutatkozott, amely
aztan egy statikus allapotot kovetéen divergenciaba fordult. Az egymashoz hasonlo gyakorlatot
mutatd orszagok intézményi €s kulturdlis tdvolsagi magyaraztak a hasonlosagokat, mig a
foldrajzi tavolsag ebben nem jatszott szerepet. Emellett azt a kdvetkeztetést vontak le, hogy a
gyakorlatok konfiguracidi fontosabb szerepet jatszanak, mint az egyes, elszigetelten kezelt
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gyakorlatok. Sajat modellem alapjan azt talaltam, hogy azok a kivalasztasi moddszereknek,
amelyek mindkét felmérésben szerepelnek, a két iddszak kozott kivétel nélkiil szignifikdnsan
noétt az eléfordulasi ardnya, a novekedés 5 és 10% kozotti. Szintén megfigyelhetjiik a 22. abra,
hogy a kivalasztdsi eszkozok az értékeldkozpont kivételével atlag feletti hatdkdrrel
rendelkeznek. Tehat ha egy vallalat rdallt egy adott kivalasztasi eszkdz hasznalatira, azt a
szervezeten beliil széles korben alkalmazza. Ez azt mutatja, hogy a gyakorlatok mozgasa nem
elszigetelten valdésul meg, hanem a mozgasok irdnya a szakteriilet tobb gyakorlata esetében is
hasonld tendenciat mutat. Az eszkoztar szélesedése jelezheti tobbek kozott a kivalasztasi
folyamat fontossaganak felértékelddését is. Az altalam felallitott modell legutobbi két ciklusanak
adatai tehat egy mas megkozelités alapjan erdsitik Biemann et al. (2018) konfiguraciokra tett
megallapitasat.

4.1.3.3. Munkarendek, foglalkoztatdsi formak

A felmérés a hagyomanyos foglalkoztatas egymiiszakos munkarendjétél eltéré gyakorlatokat
vizsgalja, amelyeknek modellben torténé elhelyezkedését a 23. abra mutatja.

Munkarend

muszakok
éves. drakeret
rugalmas.munkaido

- -
hétvégi.munka

Hatok dr

0251 munkakiirmegosztas
suritett. munkarend . [w
[ arend] y

hatarozott.ideju

-
[bedulguza'5| [alkalmi.munka]

Elﬁfurd;i;;i.ﬂrény
23. abra: A munkarend kiilonb6z6 gyakorlatainak elhelyezése az el6fordulasi arany -

hatokor modellben
Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalt gyakorlatok kozott keverednek a hagyomdnyos foglalkoztatds keretei kozotti
kiilonb6zé munkaiddbeosztasi gyakorlatok (éves orakeret, hétvégi munka, munkakdérmegosztas,
miszakok, rugalmas munkaidd, siiritett munkarend, talora), valamint egyes atipikus
foglalkoztatasi formdak (alkalmi munka, bedolgozas, hatdrozott idejli foglalkoztatas,
részmunkaidd, tdvmunka), ezért szakteriileti attekintésemben ezt a két csoportot elkiiloniilten
vizsgéalom.

Az elméleti alapnak tekintett foglalkoztatasi forma a teljes munkaidds, fix idGbeosztasu
munkarendben torténd alkalmazas, példaul a hatarozatlan idére kotott munkaszerzédéssel
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minden munkanapon 8-t61 17 o6raig a munkahelyen torténé munkavégzés. Minden egyéb
munkarend vagy foglalkoztatasi forma ett6l valamely aspektuséban eltér (munkavégzés helye,
idObeosztasa, ideje, szerzodés hatalya, formaja, sth.). Az alapgyakorlattol vald eltérés modja
sokrétli lehet, de véleményem szerint minden ilyen eltérést a rugalmassagra vald torekvés
motival. Az Europai Kozosségek Bizottsaga (2007) kozleményében a rugalmassagot elsésorban
a munkaltatok érdekeként jeleniti meg, mig a munkavallalok elsddleges érdekének a munkahely
biztonsagat tekinti. Ajanlasuk szerint e két szempont integralt megkozelitésével kell elérni, hogy
tobb és jobb munkahely megjelenése mellett a szocialis modellek korszertisitésére is sor
keriiljon. Ehhez a munkaerOpiacok, a munkaszervezés, ¢és a munkaiigyi kapcsolatok
rugalmassagat, valamint a foglalkoztatasi és szocialis biztonsagot egyszerre kell vizsgalni. Ennek
megvalosulasat a ,,rugalmas biztonsag” (,.flexicurity”) fogalmanak definidlasaval igyekeznek
eldsegiteni, amely alatt egy olyan integralt stratégiat értenek, amely egyidejiileg iranyul a
munkaerdpiaci rugalmassag és a foglalkoztatotti biztonsag erdsitésére. Laszlo et al. (2013)
szerint rugalmassag —altalanosabb értelemben - a gazdasagi kornyezet valtozasaira adott egyfajta
valasz, legyen sz akdr a piaci elvarasokban, munkavallaléi elvarasokban vagy a szabalyozo
kornyezetben el6alld valtozasokrdl. Sajat tapasztalatom szerint a rugalmassag igénye a
munkavallaléi oldalon is markansan megjelenik, leginkabb a munka és maganélet jobb
Osszeegyeztethetdsége igénye folytan, és ezért a nem tipikus foglalkoztatasi forméakat nemcsak a
vallalati prioritasok, hanem a munkavallaléi elvarasok is befolyasoljak.

A Cranet altal vizsgalt munkaszervezési gyakorlatok koziil els6ként a munkaidé-beosztasok
fajtait tekintem 4t a kétdimenziés modellben. Ezen gyakorlatok hatokdre minden esetben atlag
alatti. A leggyakrabban alkalmazott munkaidé-beosztasok kozé tartozik a miiszakok szervezése
valamint a talora, ezzel szemben sokkal ritkabban fordul elé a siiritett munkarend és az éves
orakeret. E mogott meghtizodhat olyan ok, hogy az éves orakeret vagy siiritett munkarend
tipikusan kollektiv megallapodasok alapjan keriil bevezetésre, mig a tobbi vizsgalt
munkaszervezési mdd altalanosabban, kiilon megallapodéasok nélkiil is alkalmazhato, ez szélesiti
az alkalmazo6 szervezetek korét. Eloforduldsi aranyat tekintve éatlagos a rugalmas munkaidd,
amelyet a valaszado szervezeteknek tobb mint fele alkalmaz, ugyanakkor ezt nem terjesztik ki a
teljes szervezetre (hatokor 0,475). A munkaidé-beosztasokra nyilvanvaléan meghatarozoan hat,
hogy a kérdéses munkakor milyen feladatot lat el. Egy folyamatos ilizem mikddtetését csak
miiszakokkal lehet megoldani, mig bizonyos szellemi tevékenységek vagy irodai munka
esetében tobb 1étjogosultsaga van a rugalmas munkaidonek. Berkery et al. (2017) tanulménya a
Cranet adatok alapjan azt vizsgalta, hogy a rugalmas munka-idébeosztasok hatnak-e olyan
tényezokre, mint a fluktuacio és a hianyzas. Azt talaltak, hogy azoknal a szervezeteknél, amelyek
a hagyomanyosabb munkaszervezési megoldasokat valasztottdk, szignifikdnsan magasabb a
fluktuacio, mint a rugalmas munkaidd-beosztast alkalmazd szervezeteknél. Ezt arra vezették
vissza a szerzOk, hogy a rugalmas munkaidé-beosztas a munkavallalokban azt a percepciot
erositi, hogy a vallalat a munkavallalokrol gondoskodik, és ezért ezekhez a szervezetekhez
jobban kotddnek a dolgozdk, és ez a lojalitas tobbek kozott kifejezddik a kisebb fluktudcioban is.
Koch (2013), aki szintén a Cranet adatokbol dolgozott, ramutat a rugalmas munkarend
eléfordulasanak orszagonkénti kiilonbozéségére. A német nyelvteriileteken és Eszak-Eurdpaban
szerinte kétszer olyan magas a rugalmas munkaidot alkalmazo vallalatok szdma, mint a kelet-
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eurdpai és azsiai orszagokban. Ezt az én adataim azzal egészitik ki, hogy ez nemcsak az
el6fordulas aranyara, hanem a hatdkorre is igaz. A rugalmas munkaiddé 2016-os atlagos hatokor
rangsoraban az elsé hat helyen Németorszag, (0.716) Norvégia (0.675), Svajc (0.667), Ausztria
(0.616), Belgium (0.587), Svédorszag (0.563) szerepel. A felmérésben szerepl6 tovabbi orszagok
esetén a rugalmas munkaidd atlagos hatokore 0.310.

Az atipikus foglalkoztatasi formak hatokore kifejezetten alacsony, és a részmunkaiddt és
hatarozott idejii foglalkoztatast kivéve eldfordulasi aranyuk is atlag alatti. A vizsgalt
gyakorlatoknak ez a csoportja annyira eltér a tobbi szakteriilet gyakorlataitol, hogy a felmérés
értékeit Gsszevetettem statisztikai adatokkal is annak érdekében, hogy meggy6zdédjek arrédl, hogy
nem a mérési modszerbdl adodik a torzitds. A fellelhetd adatok nyilvanos é€s téritésmentes
statisztikai adatbazisokban meglehetésen hidnyosak, és a hozzaférés nagyon koriilményes. Az
International Labour Organization (ILO), a European Statistical Office (EUROSTAT), a The
Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), valamint a U.S.
Department of Labor (DOL) oldalain keresetem, €s az utdébbi harom oldalon taldltam néhany
relevans adatot. A részmunkaidére és az alkalmi munkara 2016-2018 kozotti adatok alltak
rendelkezésre, a rugalmas munkaidore legfrissebb statisztikai adat 2004-bdl szarmazik. Annak
ellenére, hogy a statisztikai adatok mintai kiilonbozéek (EU28 és OECD orszagok teljes
foglalkoztatotti 1étszamat reprezentaldé mintak, szemben a Cranet orszagokban felvett nem
reprezentativ felmérés nagyvallalati alkalmazottainak mintajaval), a statisztikai adatok a Cranet
2016-0s mintajabol nyert hatokor adatokkal nagysagrendileg megfeleltethetoek (9. tablazat).

9. tablazat: A Cranet 2016-os felmérésébol egyes atipikus foglalkoztatasi formak hatékor
adatainak osszevetése egy¢b forrasu statisztikai adatokkal

Foglalkoztatasi forma |Minta Idészak |Aréany |Forras
Alkalmi munka EU28 atlag 2016 Q4 0.142|EUROSTAT"
OECD atlag 2018| 0.117|OECD?
CRANET atlag 2016 0.126|Cranet 2016
Részmunkaid6 EU28 étlag 2016 Q4 19.5|EUROSTAT?
OECD atlag 2018|  0.165|0ECD*
CRANET atlag 2016 0.175|Cranet 2016
Rugalmas munkaidé |EU27 éatlag 2004|  0.313|EUROSTAT’
USA 2004/  0.286|U.S. DOL®
CRANET atlag 2016 0.44|Cranet 2016

Forras: sajat szerkesztés az Eurostat, OECD és a DOL adatai alapjan (a részletes
forrasmegjelolést lasd az Irodalomjegyzék végén [138. oldal], a tablazat Forrds oszlopaban

taldlhato szamozasnak megfeleléen)

A szakirodalomban atipikusnak nevezett munkarendek koziil a CRANET felmérés szerint
leggyakrabban a részmunkaidé (71,9%) és a hatarozott ideji szerzédés (73,3%) fordul el6,
ugyanakkor ezek hatokore meglehetdsen alacsony (17,5% és 15,5%). A tobbi atipikus
foglalkoztatasi forma ennél ritkabb, és hasonldan alacsony hatokorrel rendelkezik. Ennek egyik
oka lehet az, hogy a munkaltatok mellett az alkalmazottak tobbsége is elényben részesiti a
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hagyomanyos foglalkoztatast. Poor et al. (2015) éllastalanok korében végzett felmérést az
atipikus foglalkoztatasi formakkal szembeni attitidokrél Szlovakidban €s Magyarorszagon. A
kutatds egyik konkluzidja az, hogy a tobbség még kényszerhelyzetben is csak atmeneti
megoldasként veszi szamba ezeket a foglalkoztatdsi formékat (a tAvmunka kivételével), amelyet
az altaluk elényben részesitett hagyomanyos foglalkoztatas megtalalasaig fogadnak el. Ennek az
atipikus munkarendek tarsadalmi elfogadottsagtol az egyének gazdasagi kitettségéig szamos
tényezdje lehet. A hivatalos statisztikak a részmunkaidd esetében kiilon mérik, hogy a teljes
foglalkoztatottak ardnyadban mennyi a részmunkaidds foglalkoztatottak aranya, €s ezen beliil
mekkora azoknak az ardnya, akik a részmunkaid6t nem Onként valasztottdk. Ez az arany az
Eurdpai Unidban 3-4% koriili, mig az 6sszes részmunkaidds foglalkoztatott ardnya 16-17% koriil
van. Ez arra utal, hogy a részmunkaidds foglalkoztatas igényét a munkavallaloi oldal igénye
formalja. A tivmunka elfogadottsaga nagyon alacsony. A részmunkaidével szemben ezt inkabb a
munkaadok igényei befolydsoljak: a vezetok tobbnyire ugy érzik, hogy a dolgozdk jelenléte
sziikséges a megfeleld iranyitashoz. A tavmunkat gyakran a munkahelyen végzett munkaval
kombindlva alkalmazzak (pl. a hét 6t munkanapjabol egy vagy két napon valaszthatjak a
dolgozok az otthonrdl torténd munkavégzést).

Véleményem szerint a gazdasag Osszteljesitménye szempontjabol kedvezd, ha azok a
munkavallalok, akik személyes koriilményeik miatt kifejezetten preferaljak az atipikus
foglalkoztatasi formakat, tobb lehetOséget talalnak a munkaerdpiaci részvételre. Az atipikus
foglalkoztatas kiterjesztésének lehetdségét elsésorban az eléfordulasi ardny tovabbi ndvelésében
latom. A hatdkor szintjét inkabb munkavéllaloi igények, a munkakori sajatossagok és egyéb
befolyasold tényezdk Osszhatasabol eredé egyensuly indikatoranak tartom, amelynek
elmozdulasa szé€lesebb korti tarsadalmi szemléletvaltas kovetkezményeként indulhat meg.

4.1.3.4. Teljesitményértékelés

A Cranet felmérés a teljesitményértékelésnek két jellegzetes aspektusat vizsgalja. Az egyik
szempont az, hogy kik vesznek részt egy-egy dolgozo teljesitményértékelésében (maga az
értekelt, a kozvetlen felettes, a felettes felettese, az értékelttel egy szinten 1évé munkatarsak és az
értékelt beosztottjai). A masik vizsgélati irdny az, hogy a teljesitményértékelés eredményét
mennyire veszik figyelembe az olyan HR folyamatokban, mint a karriermenedzsment, képzés,
javadalmazas, vagy a létszamtervezés. A vizsgalt teljesitményértékelési gyakorlatoknak az
el6fordulasi ardny-hatokor koordinatarendszerben valo elhelyezkedését a 24. dbra szemlélteti.
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24. abra: A teljesitményértékelés gyakorlatainak elhelyezése az el6fordulasi arany -
hatokor modellben
Forras: sajat szerkesztés

A leggyakrabban el6fordulo értékeld személy a kozvetlen felettes. A dolgozo sajat értékelésében
vald aktiv részvételének el6fordulasi aranya kevéssel az atlag alatt van. A felettes és részvétele a
folyamatban szintén atlag feletti hatokort mutat, tehat ez 4ltalanos gyakorlatnak tekinthetd. A
legritkdbban a munkatarsak és a beosztottak vesznek részt az értékelésben, de ahol ez eléfordul,
ott is atlag alatti hatokort latunk. A beosztottak alacsony hatokorét magyarazhatja, hogy a
szervezetben a beosztottakat iranyitdo értékeltek szama is alacsonyabb, mert a legtobb
dolgozonak nincs sajat beosztottja. A munkatarsak azonban nem sokkal elézik meg a
beosztottakat az értékelésben vald részvétel hatokorét tekintve, ez jelezheti azt, hogy ezeknek a
gyakorlatoknak a hasznalata erésen differencialt. Hatokor tekintetében a beosztotti és munkatarsi
értékelések a limitalt kategoéria fels6 harmadaba tartoznak. A felettes felettese pedig mind
eléfordulési aranyban, mind pedig hatokorében kevéssel az atlag alatt.

Az értékelttel egy szinten dolgoz6 munkatarsak valamint a beosztottak részvétele a tipikusan arra
utal, hogy a szervezet az un. 360 fokos visszajelzést alkalmazza a teljesitményértékelésben. Errél
a felfogasrol megoszlanak a vélemények a szakirodalomban. Az 1990-es években elterjedt az a
nézet, hogy a munkatarsi €s beosztotti visszajelzések hozzajarulnak a szervezeti hierarchia
szigoranak, egyiranyd kommunikacidjanak megtoréséhez €s az ,,egy nagy csapat vagyunk™ elvet
erdsitik. Ennek a koncepcionak a teljesitményértékelésben valdo beépitése mar az 1980-as
é¢vekben megjelent (Burke et al., 1985), amikor a 360 fokos visszajelzéseket mar széleskoriien
alkalmaztak a menedzsment fejlesztés teriiletén, és a kovetkezd évtizedben elfogadottabb
gyakorlatta a teljesitményértékelésben is (Edwards és Ewen, 1996). A szakemberek ¢és kutatok,
beleértve a modszer hiveit és ellenzdit is, felszinre hoztdk a modszer lehetséges hatuliitdit is.
Fleenor és Prince (1997) attekintette a témaban megjelent jelentésebb publikaciokat. Ok idézik

88



10.14751/SZIE.2020.044

Bracken (1994) munkéjat, aki szerint a modszer hatékonysaga a végrehajtas megfeleld
kivitelezésén mulik, és az ilyen értékelések bevezetésének megfontolasakor Ovatossagot
tanacsol. Szintén Fleenor és Prince (1997) foglalja 6ssze Marchese és McGowan (1995)
munkdjat, amelyben a szerzék a 360 fokos visszajelzés elOnyeiként az iligyfélkdzponta
megkozelités erdsitését, dolgozoi vélemények felértékelddését és a teljesitményrdl alkotott
arnyaltabb képet emlitik, ugyanakkor ramutatnak a hatranyokra is: az értékel6k pontatlansaga, a
folyamat iddigényessége, a napi munkatol elvont id6 és figyelem, és az esetleges részrehajlasok.
Pfau és Kay (2002) ennél kritikusabb hangot iit meg. Konyviikben kiilon fejezetet szentelnek a
teljes szervezetre kiterjesztett 360 fokos visszajelzéseknek, ugyanis azt taldltdk, hogy a
munkatarsak és beosztottak visszajelzésének gyakorlata hatranyosan befolyasolja a vallalat piaci
értekét. A Watson Wyatt Humaéntéke Index adatsordval végzett elemzésiik szerint, ha a
beosztottak értékelésbe torténd bevondsa 1 szoérasnyi értékkel novekszik, akkor a vallalat piaci
értéke 5,7 szazalékkal, a munkatarsak értékelésbe torténd bevondsa esetén 4,9 szazalékkal
csokken, ez 0sszesen akar 10,6% piaci értékcsokkenést is okozhat. Ennek okat a szerzok tobb
faktorral magyarazzak: a folyamat id6- és erdforras igénye, az értékelés altal okozott stressz, az
eredmények alapjan torténd fejlesztési lépések hianya, az inkompetens végrehajtas és az
értékelésért mindségéért vald felelésség hianya mind kozrejatszhat a piaci értéket aldaso
hatasban. Ennek ellenére 6k sem az eszkozben latjak a f6 problémat, hanem az alkalmazas soran
elkdvetett hibakban. Ugyanakkor a sikeres miikodtetés feltételei kozott néhany gyakorlatias
szempont mellett olyan elvont, nehezen kivitelezhet kritériumokat is javasolnak, mint példaul a
bizalom novelése a szervezeten beliil, vagy a vezetok visszajelzés adasara ¢s befogadasara valo
képességének javitdsa. Bracken és Church (2013) szintén felveti az értékelés mindségének
problémait, és amellett érvel, hogy a modszert fejleszteni kell, emellett helyénvalonak tartja azt a
nézetet is, amely a szlikebben értelmezett teljesitményértékelési folyamatdban nem ismeri el a
teljeskorti visszajelzések szerepét.

A teljesitményértékelésben alkalmazott 360 fokos visszajelzésrdl a szakirodalomban fellelhetd
véleménykiilonbségek tiikr6zO0dnek a Cranet adatokban is. Erre a beosztottak és munkatarsak
értékelésben vald részvételébdl kovetkeztetek. A 24. abra alapjan ezek a gyakorlatok a limitalt
kategoriaba tartoznak. Az alacsony el6fordulasi arany azt mutatja, hogy (legalabbis a felmérési
mintdban) talsilyban vannak azok a szervezetek, amelyek nem alkalmazzak ezt a gyakorlatot.
Ennek ellenére az Osszes vizsgalt szereplé koziil a legnagyobb mértékben a beosztottak és
munkatarsak teljesitményértékelésben adott visszajelzéseinek eléfordulasi ardnya novekedett a
két Cranet felmérési iddszak kozott (beosztott: 0.164-r6l 0.284-re, munkatars: 0.155-rél 0.223-
ra), tehat a 360 fokos visszajelzés — bar korlatozott korben fordul elé — enyhén novekedd
népszerliségnek 6rvend. A tobbi értékeld részvételének el6fordulasi aranya is ndvekedett, ami a
teljesitményértékelés szerepének felértékelddését tiikrozi. Ugyanakkor a hatokor vizsgalatanal
szembetlinik, hogy a kiilonbozé értékeloknek a folyamatba torténd bevondsanak
differencialtsaga az egyik leginkdbb megosztd kérdés a piacon. Az értékeldkre vonatkozo dsszes
Ho-H; tavolsag a T értékek felsd kvartilisdban foglal helyet. Az atlag alatti hatokor a
differencialtan alkalmazok tobbségének sulydbol adodik, az atlagnal szélesebb korben
alkalmazok korében azonban az atlagos lefedettség 96% koriili, szemben a tobbséget képviseld,
atlagosan 18%-os lefedettséget mutatd szervezetekkel, ez eredményezi a 78% koriili tavolsagot.
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Tehat az atlag feletti lefedettséggel alkalmazé szervezetek tobbsége minden dolgozoéra kiterjeszti
a 360 fokos gyakorlatot.

Jomagam korabban dolgoztam olyan szervezetben, amelyben a teljesitményértékeléshez
mindenkire Kkiterjedd, évente végrehajtott 360 fokos visszajelzés kapcsolodott a teljes
vallalatcsoporton beliil, igy errdl a gyakorlatrol mind a folyamatért felelés HR vezetéként, mind
pedig értékeltként és értékeléként 1S szereztem tapasztalatot. Véleményem szerint a
teljesitményértékelési idészakban kampanyszertien mindenkire alkalmazott 360 fokos
visszajelzés esetenként elterelte a fokuszt az {izleti prioritdsokrol (én magam egy honap leforgasa
alatt kortlbelil 20 értékelést készitettem, mig rélam 10 értékelés késziilt). Az értékelések
mindsége nagy szorddast mutatott, és talan a legfontosabb észrevételem az, hogy az értékeltek
fejlédése nem allt aranyban a folyamatra forditott er6forrasokkal. Azt azonban mindenképpen
kovetend6 gyakorlatnak tartom, hogy a munkatarsaknak egymas felé és a beosztottaknak a
vezetdik felé¢ legyen rendszeres visszajelzési lehetdségiik, egyéni vagy kollektiv forumokon,
vagy akar 360 fokos visszajelzés formajaban is. Ez utobbit azonban akkor tartom a
leghatékonyabbnak, amikor az értékelt egyén is motivalt a fejlddésben.

A teljesitményértékelés masik aspektusaként azt vizsgalta a Cranet felmérés, hogy a
teljesitményértékelés eredményeit mely HR folyamatok esetén hasznaljak fel inputként. A
legnagyobb el6fordulasi ardnnyal a képzés ¢és a karriermenedzsment rendelkezik, és a
fizetésemelések is magas el6fordulasi aranyt mutatnak, egyedilk a 1étszdmtervnél torténo
figyelembevétel fordul eld atlag alatti aranyban. Mindegyik vizsgalt teriilet kiemelked6en magas,
0,94-0,95 koriili hatokort mutat. Ez azt jelenti, hogy azok a szervezetek, amelyek figyelembe
veszik a teljesitményértékelést a kiillonb6z6 HR folyamatoknél, ebben szinte egyaltalan nem
differencialnak, hanem a teljesitményértékelésben résztvevd dolgozokat ebbdl a szempontbol
altalaban egységesen kezelik.

A szakemberek szdmara talan a legkézenfekvobb a teljesitmények ¢és a fizetések
osszekapcsolasa, ezért sokan feltételezik azt, hogy a fizetésemeléseknél szinte miden véllalat
beszamitja a teljesitményértekelést. Ezért meglepd, hogy a Cranet adatok szerint a vallalatoknak
csak a kétharmada jar el igy. Ennek egyik Iehetséges magyardzata az, hogy a
teljesitményértékelési folyamat eredményei nem szolgaltatnak megfeleld adatokat erre a célra.
Az is elofordulhat, hogy egyes nagyvallalatoknal a kiilonb6zd folyamatok elszigetelten zajlanak,
¢s nem alkotnak egy koherens rendszert. Milkovich et al. (2011) felveti, hogy bar a bérsavok és
béremelési Utmutatdk legtobbszor formalizaltak és jol definialtak, a teljesitmény megitélése
gyakran szubjektiv. Ezért torekedni kell a minél objektivebb teljesitménymérésre és értékelésre.
Egyes mechanizmusok példaul figyelembe veszik teljesitményértékelés eredményét, a dolgozoi
fizetéseknek a bérsavon beliili eloszlasat, valamint az egyes teljesitményszintekhez tartozo
atlagos emelés mértékét is (a szerzo ezekre az itmutatdkra a ,,merit grids” elnevezést hasznalja).
Az ilyen kifinomult rendszerek a céljukat akkor érik el, ha a teljesitmény értékelése is minél
objektivebb modon valosul meg. Mas szerzok azt annak fontossagat hangsulyozzék, hogy a
teljesitményértékelést a dolgozok igazsagosnak érzekeljék.
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A teljesitményértékelés eredményeinek az egyéb HR folyamatokba illesztése mind el6fordulasi
aranyat, mind pedig hatokorét tekintve magas, egyedil a létszdmtervezésben vald
figyelembevétel el6fordulasi ardnya 4tlagon aluli. Ez azt mutatja, hogy a szervezetek torekszenek
a teljesitmény érvényesitésére a javadalmazasban és az elémenetelben egyarant. A két felmérési
idészak kozott a karriertervben és a képzésben vald figyelembevétel eléfordulasi aranya
novekedett (a novekedés 0.069 és 0.044), mig a hatokor egyik esetben sem mutatott szignifikans
elmozdulast. A teljesitményértékelés eredményének a karriertervezésben, képzésben és a
fizetések vagy jutalmak differencialasanal torténd figyelembevétele egyarant altalanos gyakorlat
a nagyvallalatoknal. Ezek hatékonysagat kutatasok is alatamasztjak. Egy tanulmany példaul azt
talalta, hogy azoknal a vallalatoknal, amelyek nem differencidlnak a kompenzicioban a
teljesitményértékelés alapjan, csak a valaszadok 16%-a itélte hatékonynak a
teljesitményértékelési rendszert. A szerzok szerint a dolgozok szeretnének tisztan latni abban,
hogy mik a kompenzacié alapelvei és ez hogyan kapcsolodik a teljesitményilikhéz (Hancock et
al. 2018).

Mig a képzés és karrierfejlesztés inkabb a kiemelkedd teljesitménnyel hozhaté kapcsolatba,
addig a teljesitményértékelés létszamtervezésnél torténd figyelembevétele sordn a
leggyengébben teljesitdk is képbe keriilhetnek. Osszességében az eléfordulasi arany-hatokor
modellben vizsgalva a teljesitményértékelés eredményének mas HR folyamatoknal wvald
figyelembevételét, elmondhatjuk, hogy a teljesitményértékeléssel kapcsolatban mar nem a
régimodi szemlélet uralkodik, miszerint az elsdsorban a rosszul teljesitOk kezelésére vagy
kiszlirésére szolgal. A teljesitményértékelés eredményének a karriertervezésnél torténd
figyelembevétele a valaszadok 75,5%-ra jellemz0, és ezek atlagos lefedettsége 90.4%. Ezek az
adatok kozvetve alatamasztjak azt is, hogy a teljesitményértékelési folyamat egyik f6 célja az,
hogy azonositsa a legjobban teljesitdket is, és szamukra tovabbi lehetdségeket nyisson meg,
ezzel hozzajarulva a megtartasukhoz is. Emellett szerepe van a teljesitményértékelésnek abban
is, hogy a célkitiizéseken keresztiil a dolgozok tevékenysége jobban igazodjon a vallalat
stratégiai céljainak megvalositasdhoz.

4.1.3.5. Karriermenedzsment

A karriermenedzsment gyakorlatainak vizsgéalata soran a felmérés 14 eszkozt vesz figyelembe,

amelyeknek szerepe lehet a karrierfejlesztésben. Ezeket szemlélteti a 25. dbra.
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25. abra: A karriermenedzsment eszkozeinek elhelyezése az el6fordulasi arany - hatokor

modellben
Forras: sajat szerkesztés

A vallalatok szdmara mindig dilemma, hogy a karrierfejlesztés soran egyre piacképesebbé vald
szakemberek esetleg éppen emiatt tudjak kedvezd feltételekkel elhagyni a céget, ezért
megkérddjelezik, hogy megéri-e a sok esetben koltséges eszkdzok alkalmazdsa. A masik
dilemma pedig az, hogy mennyi szakember fejlesztésére van sziiksége a cégnek a jovoObeli
utanpotlas biztositasahoz. Ha tal sok embert fejlesztenek példaul a vezet6i poziciokra, akkor
mindenkinek biztosan nem lesz helye a hierarchia felfelé egyre sziikiil szintjein. Ezért sok
esetben maguk a vezeték vagy HR szakemberek korlatozzak a karrierfejlesztésre javasolt
munkatarsak szamat. Azonban volt alkalmam olyan vallalatnal is dolgozni, ahol a felsGvezetés és
a HR felsvezetés alapvetd hozzaallasa az volt, hogy amig atlagon feliili teljesitményt nyujt egy
dolgozo, addig minden (a szintjének megfeleld) fejlesztést megkap. Ha a vezetdi hierarchiaban
végiil nem jut szdmara megfeleld hely, és emiatt tadvozik, akkor is a tdvozasaig atlag felett
teljesit. Ezaltal a cégen beliili atlagos kompetencia- és teljesitményszint is felfelé mozdul el, és
az ebbdl eredd teljesitmény-novekedés az iizleti eredményekben megtériil, igy kompenzalja a
cégnek a karrierfejlesztésre forditott kiadasait. Az egyén pedig profital abbdl, hogy piacképesebb
tudasra és tapasztalatra tett szert. Véleményiik szerint ez egy paradoxon, minél piacképesebbé
valik a munkatars, annal kevésbé valdszinii, hogy emiatt tdvozik. Hozzateszem, hogy ennél a
cégnél minden kezdeményezés kdzéppontjdban a teljesitmény allt, és joval atlag alatt volt a
vezetdk onkéntes tavozasabol eredd fluktuacio. A modell adataibol is tikrozédik ennek a két
allaspontnak a jelenléte. A karriermenedzsment gyakorlatainak magas hatokor atlaga 80% mig
az alacsony hatokor 35.9%.

Hegediis (2015) ramutat, hogy a sikeres karrierfejlesztés egyik eldfeltétele az egyén mobilitasa,
amely nagymértékben fligg az olyan személyi adottsagoktdl, amelyet a szerzd
sikerkompetencidknak nevez. A gyakorlatban magam is talalkoztam olyan helyzetekkel, ahol a

karrierfejlesztés gatja az egyén mobilitasanak hidnyaban gyokerezett. Ez kiilondsen jellemzd volt
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olyan orszagokra, ahol a munkanélkiiliség alacsony volt, az ¢életszinvonal pedig magas, példaul
Belgium és Hollandia, vagy Svéjc. A karrierfejlesztés lehetOségei nagyon lesziikiilnek, ha egy
szamos orszagban jelenlévd, tobb tizezer embert alkalmazd cég nagysagrendje helyett az adott
orszag né¢hany szaz s leanyvallalatanak szervezetére korlatozodik a dolgozok mobilitasa.

Balint és Karoliny (2017) amellett érvel, hogy bar az egyén nagymértékben felelds a sajat
karrierjének épitéséért, ugyanakkor ez szervezeti kdrnyezetben csak az egyén és a szervezet
kozotti partneri egyiittmiikodés keretében valosulhat meg, amely mind az egyén, mind pedig a
szervezet szamara haszonnal jar. Vélekedésem szerint a karrierfejlesztés tekintetében az egyén és
a szervezet érdekeinek kapcsolodasi pontja a teljesitmény. Ezt a vélekedést tiikrozik a felmérési
adatok is: a teljesitményértékelésnek a karrierépitésben torténd figyelembevétele egyarant
atlagon feliili el6fordulasi arannyal és hatokorrel rendelkezik (24. abra, 88. oldal), tehat a
megfeleld szintl teljesitmény a karrierépitéshez mintegy belépdjegyként szolgal.

4.1.3.6. A béralku szintjei

A Cranet felmérés kitér a kollektiv alku szintjeinek vizsgalatara (26. abra).

Beéralku

- b "
telephely atku | [ divizié.alku |

-

Hatakér

Eldfordulasiarany

26. abra: A béralku szintjeninek elhelyezése az el6fordulasi arany - hatokor modellben
Forras: sajat szerkesztés

Béar a kollektiv alkufolyamat a teljes kompenzacidés csomag targyaldsat érinti, a munkavallaloi
érdekképviseletek az alapfizetést kiemelten kezelik, mint a kompenzacids csomag garantalt
elemét. A Cranet felmérés ezzel Osszhangban szintén az alapbérre vonatkozo alku szintjeit
vizsgalta. Erdekesség, hogy az alku vizsgalt szintjei koziil egyik sem keriilt be az altalinos
kategoriaba. A leggyakrabban eléforduld szint az egyéni alku, legritkdbban pedig a regionalis
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alkura latunk példat. Erre magyardzatot adhat az, hogy ezek az alkuszintek tobbnyire nem
parhuzamosan miikddnek. Ahol példaul az orszagos szintlii alku dominal, ott a régids vagy
divizi6 szinti alkunak alig van mozgastere. Ahol viszont decentralizaltabb a kollektiv
alkufolyamat, ott kevésbé jellemzéek az magasabb szintli egyeztetések. fgy nem meglepd, hogy
a kollektiv alkuszintek mindegyike a specifikus kategoridba tartozik, atlag alatti eléfordulasi
arany mellett az érintett szervezetekben a dolgozoknak mintegy haromnegyedét lefedve. Tovabbi
lehetséges magyarazat a kollektiv béralku szintek atlagnal alacsonyabb eldfordulési aranyaira,
hogy sok szervezetnél nincs olyan munkavallaloi képviselet, amely részt vehetne ilyen alkuban,
viszont ahol jelen van a kollektiv képviselet, ott az altaluk kotott megallapodasok a dolgozok
legnagyobb részére kiterjednek.

Itt térek ki arra is, hogy a regionalis béralku a mindkét felmérési iddszakban vizsgalt 73
gyakorlat koziil azon két gyakorlat egyike, amelynek hatokdre szignifikdns ndvekedést mutatott
a két felmérési iddszak kozott. A régids béralku eléforduldsi aranya lényegesen atlag alatti, a
vizsgalt szervezeteknek csak 25.4%-a alkalmazza, és ez a két iddszak kozott nem valtozott
jelentésen, ugyanakkor a hatdékér novekedés 0.128, vagyis a régioés béralkut alkalmazo
szervezeteknél a 2016-ban ezzel a gyakorlattal elért dolgozoi 1étszamarany 12.8%-kal magasabb,
mint az el6z6 idészakban. Azt feltételezem, hogy ennek a valtozdsnak a hajtoereje nem
els6sorban piaci hatdsokban keresendd, hanem inkdbb a vonatkozd szabdlyozo6i oldal
valtozasanak tudhat6 be, amely a kollektiv alkufolyamatok strukturalis atrendezédésével jart. Ezt
a feltételezést megerdsiti, hogy az elmozdulas nem egyenletesen szorodik az egyes orszagok
kozott, hanem a teljes valtozas hatterében néhany orszdg nagymértekli valtozasa all.
Megvizsgaltam a régids baralku orszagos adatait, és azt taldltam, hogy 5 orszag (Franciaorszag,
Gorogorszag, Egyesiilt Kiralysag, Litvania, Ausztralia), amelyek a teljes minta 15%-at teszik ki,
0,26 és 0,44 kozotti hatokor ndvekedést mutat a régios béralku teriiletén. Ezek olyan jelentds
elmozdulasok, amelyek a teljes mintan is szignifikans valtozast eredményeztek. Az ilyen
mérték valtozasok mogott feltehetden jogszabalyi vagy egy€b, a vallalatokat orszagosan érintd
valtozas allhat, bar Gordgorszdgon ¢és Ausztralidn kiviil nem taldltam olyan jogszabalyi
valtozasra vonatkoz6 adatot, amely a két felmérési id0szak kozotti elmozduldst magyardzna a
regiondlis alku terén. Elképzelhetd azonban az is, hogy ezekben az orszagokban a két felmérés
mintdjadnak strukturalis eltérése is okozhat latszolagos novekedést, példaul tigy, hogy a magas
regionalis dolgozoi képviselettel rendelkezd valaszadok a 2016-os mintaban nagyobb ardnyban
vannak jelen.

Az egyéni alku el6fordulasi aranya atlag feletti, ugyanakkor az 6sszes vizsgalt szint koziil ennek
a hatokore a legkisebb, ami elsdére talan meglepd, de ha attekintjiik a lehetséges okokat, akkor
felszinre keriilnek azok a hattérben huzodo hatdsok, amelyek magyarazhatjak az alacsony
hatokort. Egyrészt ahol a kollektiv alku szintje magas, ott az a dolgozok legnagyobb hanyadat
érinti, és igy kisebb tere van az egyéni béralkunak. Masrészt a vallalatok a munkavallaloi
érdekképviseletektdl fiiggetleniil is igyekeznek objektivebbé tenni a bérezési rendszereiket.
Milkovich et al. (2011) szerint a vallalati bérpolitika kialakitasakor négy alapelvet
mindenképpen figyelembe kell venni. (1) A belsé konzisztencia biztositasa eldsegiti, hogy a
dolgozdk bére aranyban legyen a cég szamara nyujtott hozzajarulas értékével, és az egymashoz
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viszonyitott bérek ezt a lehetd legobjektivebben tiikrozzék. (2) A kiils6 versenyképesség
biztositasa sziikséges annak érdekében, a cég fel tudja venni és meg tudja tartani a szamara
sziikséges dolgozokat, valamint hozzajarul ahhoz, hogy a vallalat termékeinek vagy
szolgaltatdsainak bérkoltség-tartalma szintén versenyképes legyen. (3) Vizsgalni kell, hogy a
dolgozdk hozzajarulasat a vallalati eredményhez milyen forméaban fejezi ki a bérpolitika
(0sztonzok aranya, tipusai, stb.). (4) Végiil a rendszer mikodtetése is nagy jelentdséggel bir,
ennek kell biztositania, hogy a ,,megfelelé emberek megfelelé bért kapnak a megfeleld célok
megfeleld modon vald eléréséért”. Ha a bérpolitika mind a négy alapelvnek megfelel, akkor az
egyéni alkuk helyett a bérpolitika mechanizmusai biztositjdk az egyének érdemeik szerint torténd
javadalmazasat és ezen keresztiili motivalasat és megtartasat. Az egyre er6s6do
diszkriminacidellenes és tarsadalmi igazsagossagra valo torekvések rakényszeritik a vallalatokat,
hogy barmely bérrel kapcsolatos dontésiiket sziikség esetén adatokkal alatamasztva tudjanak
igazolni, akar birdsag elott is. Ez azt is jelenti, hogy — kiilondsen nagyvallalatok esetében — az
egyéni béralku mozgasterének a bérpolitika alapelvei szabnak hatéart.

Osszességében a kollektiv béralku szintjeirdl elmondhato, hogy az azokat befolyasold iparag-
vagy orszagspecifikus jellegzetességek kevéssé valtoznak, €s ennek tiikkrében valosziniileg a
jovében sem varhato elmozdulas a specifikus kategoriabol. Az egyéni béralku pedig egyre
inkabb beleilleszkedik a vallalati bérpolitika kereteibe.

4.1.3.7. Osztonzok

Az 06sztonzok a teljes kompenzacids csomagnak csak egy részét képezik, ezért elszigetelt
vizsgélatuk nem ad teljes képet arrdl, hogy ezek az eszkozok milyen iizleti kontextusban és
milyen javadalmazési stratégia részeként jelennek meg az azokat alkalmazd szervezeteknél.
Milkovich et al. (2011) harom kritériumot nevesit, amelyek alapjan eldonthet6, hogy az adott
javadalmazasi eszkdz vezet-e versenyelonyhoz: (1) Illeszkedés az iizleti stratégiahoz, a piaci
koriilményekhez ¢és tarsadalmi elvardsokhoz, valamint a teljes HR stratégidhoz. (2)
Megkiilonboztetd jelleg: hogyan tér el az adott gyakorlat a versenytarsak gyakorlatatol?
Mennyire masolhat6? A megkiilonboztetés akkor jelenik meg, ha a teljes rendszer koherenciaja,
annak kezelési modja jellegzetes. Egyes elemeknek benchmarkokon alapulé lemasolésa azt is
jelezheti, hogy a szervezet nem vezetd szerepet jatszik a versenyben, hanem lohol a piac utan.
(3) Hozzaadott érték: az illeszkedés ¢és megkiilonboztetés mellett is eléfordulhat, hogy az
alkalmazott 6sztonzd eszkoz nem kifizetddd. Eszerint az 0sztonzé eszk6zok koncepcionalis és
tartalmi elemei meghatarozoak az alkalmazasuk sikerében. Az 6sztonzo rendszer jellegzetességei
befolyasoljadk a dolgozok viselkedését, akik nagy valdszinliséggel arra torekszenek, hogy
maximalizaljak a szdmukra a rendszeren beliil elérhetd javadalmazasi elemek rajuk esd részét. A
dolgozdk kiilonbozé viselkedésformakkal és cselekedetekkel reagalnak példaul arra, hogy a
jovedelemnek mekkora hanyada garantélt, az egyes elemek mennyire 0sztondznek az egyéni
vagy a csoportteljesitmény maximalasara, illetve milyen rugalmassagot engednek meg (Ohegyi,
2013). A Cranet adatok jellegiiknél fogva nem alkalmasak tartalmi szempontok vizsgalatara.
Szintén nehéz az egyes 0sztonzd eszkozok megitélése a teljes kompenzacios csomag ismeretének
hianyaban. Bar mindegyik vizsgalt HR szakteriilet eszkdztarara elmondhatd, hogy a kontextus
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ismerete nélkiil onmagukban csak korlatozottan itélhetéek meg egyes gyakorlatok, de a teljes
kép ismeretének hidnya talan az 6sztonzoknél tdmasztja a legnagyobb rt.
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217. abra: Az 6sztonzési gyakorlatok elhelyezése az el6fordulasi arany - hatékor modellben
Forras: sajat szerkesztés

A 27. 4bra az olvashato le, hogy az 0sztonzok eszkozei az alkalmazési arany tekintetében az
egyik legjobban szor6do csoport, vagyis a piac megoszlik a kiillonb6z6 6sztonzési eszkdzok
megvalasztasdban. Ezek tiikrozhetnek eltéré javadalmazasi filozofidkat, amelyek kiilonb6zd
hangsulyokat helyeznek a kollektiv és egyéni elemekre, vagy a kockézat-alapti és garantalt
elemekre. A legnagyobb konszenzus a teljesitményaranyos bér és az egyéni célprémium mogott
alakult ki. A Hi (0.198) és Hy (0.950) értékek pedig azt tamasztjak ala, hogy az Gsztonzok
differencidltsdganak megitélése az egyik legmegosztobb kérdés az Osszes szakteriiletet is
figyelembe véve. Az eszkoztarban a legéltalanosabb gyakorlatok a rovidtava 6sztonzok (egyéni
célprémium, teljesitményardnyos bér), mig a hosszabb tavi 0sztonzék (mint példaul a
nyereségrészesedés vagy a részvényprogramok) lényegesen kisebb aranyban fordulnak el6. Az
0sztonz6 rendszer kialakitasakor mindig kdzponti kérdés, hogy mekkora az egyén befolyasa az
eredményekre. Tapasztalatom szerint a dolgozdk inkabb azokkal a kollektiv célkitizésekkel
tudnak azonosulni, amelyek szamukra attekinthetéek ¢és kozvetlenebbiil érzékelhetdk.
Ugyanakkor a vallalatok a hosszabb tavi 6sztonzokkel is igyekeznek rairanyitani a dolgozok
figyelmét a teljes cég vagy cégcsoport eredményeire is. A hosszatavi 6sztonzok legismertebb
formai a részvény alapli programok, amelyek a juttatott részvények eladasat vagy az opciok
lehivasat csak bizonyos megtartasi periodus (tipikusan 3 év) utan teszik lehetévé (az ilyen
programok széles korben elterjedtek példaul az angolszasz orszagok nagyvallalatainal). A
dolgozok részvénytulajdonlasa segitheti a cég eredményei iranti elkdtelezOdést és a maradasi
hajlandosagot is novelheti. Ezen programok alacsony eléfordulasi aranya mogott tobb tényezd

allhat. A részvényprogramokat csak olyan vallalatok tudjak alkalmazni, amelyeknek a
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részvényei tézsdén jegyzettek. Ez mar Onmagaban korldtozza azon vallalatok szamat,
amelyeknél egyaltalan szoba keriilhetnek a részvényalapu 0sztonzok. A felmérés két idészaka
kozott a részvényprogramok (mind az opciok, mind pedig az egyéb részvényalapi programok)
el6fordulasi aranya az atlagosnal nagyobb mértékii csokkenést jelzett. Véleményem szerint a
részvényalapi 0sztonzoknek nem kedvezett a pénziigyi valsag, amely a dolgozok altal
felhalmozott részvényjuttatasok értékét jelentdsen csokkentette, sok esetben mélyen az opcidk
lehivasi ara alatti szintre. Példaul a pénziigyi valsdg idején egyes, pénziigyi szektorban
tevékenykedd cégeknél a vezetdk altal évek sordn felhalmozott részvények értéke a harmadara-
negyedére zuhant egyik naprél a mésikra — bar ilyen mértékli értékvesztés ritka, ez sokak
szamdra plasztikussa tette a részvényalapi 0sztonzok piaci mozgasoknak vald kitettségét és
kockézatait. Emellett ezeknek a programoknak a miikodtetése koltséges, ezért bizonyos
vallalatméret alatt nem gazdasagos. A fenti okok miatt nem meglepd az alacsony és csokkend
eléfordulasi arany. Mig a részvényopcidk inkabb vezetdk szamadra tervezett programok, addig a
dolgozok szélesebb korének a részvény-megtakaritdsi programokat (,,sharesave schemes”)
szoktak elérhetéveé tenni, amelynek soran a dolgozok havi rendszerességgel megvasarolt vallalati
részvényeihez a vallalat meghatarozott mennyiségli tovabbi részvényt juttat a dolgozo
értékpapirszamlajara. Az alacsony eléfordulasi arany itt is hasonld okokra vezethetd vissza, mint
a részvényopciok esetén, ugyanakkor az atlag alatti hatokor arra utal, hogy ezekhez a
programokhoz is csak a dolgozok egyes csoportjai férnek hozza. Figyelembe kell tovabba
venniink, hogy ezeknek a programoknak a miikodtetése soran sok jogszabalynak kell megfelelni,
adminisztralashoz kiils6 pénziigyi szolgaltatok és adotanacsadok szolgaltatasat kell igénybe
venni. Esetenként pedig addzasi ¢és egyéb jogszabalyok is hatraltathatjdk ezeknek a
programoknak a bevezetését. A kétezres évek masodik felében példaul azt tapasztaltam tobb
kozép-eurdpai orszadgban, igy Magyarorszagon is, hogy a hazai tézsdén jegyzett cégek altal
juttatasként biztositott dolgozoi részvények addzéasi szempontbol mas elbiralas ald esnek, mint
egy nemzetkozi leanyvallalat anyacégének részvényjuttatasa. Ez gyakorlatilag ellehetetlenitette a
vallalatunk altal egyéb orszagokban sikerrel mikddtetett dolgozdi részvényprogram bevezetését
ezekben az orszdgokban, mert a cégre haruld adminisztrativ terhek mellett a dolgozok szamara
kifejezetten hatranyos addzasi feltételekkel lehetett volna csak megvaldsitani.

A rugalmas juttatdsok valamelyest eltérnek a csoportban vizsgalt tobbi 6sztonzotél. Mig a
legtobb 6sztonzd biztositasa tipikusan konkrét egyéni vagy szervezeti teljesitményhez kotott, a
rugalmas juttatasi elemei koézvetleniil nem kapcsolodnak az iizleti teljesitményhez. Emellett a
juttatasi elemek felhasznédlasa a pénzbeli kifizetésekkel ellentétben determinalt. A juttatasi
elemek a dolgozok elégedettségét és jolétét szolgaljak. Fata et. al. (2013) tanulmanya amellett
érvel, hogy a juttatisok nemcsak a dolgozdi jolétet szolgaljak, hanem emberi erdforras-
gazdalkodasi szerepet is jatszanak. A szerzOk példaként emlitik a dolgozok regeneralddasat
elésegité juttatasokat, amely mind a dolgozénak mind pedig a munkaadonak érdeke.
Véleményem szerint a juttatdsoknak akkor van 0sztonzo hatasa, ha az a dolgozdk szamara valos
értéket képvisel, illetve ha a rugalmas valasztdssal a dolgozok azokat sajat élethelyzetiiknek
megfeleléen tudjédk alakitani. A rugalmas juttatasok nem kozvetleniil a munkateljesitményre
hatnak, hanem sokkal inkabb a cég iranti hosszabb tava elkotelezettségre és maradasi
hajlanddsagra. Példaul a fejlett orszagokban kozponti jelentdséggel bir a maganegészségiigyi
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ellatas, a magannyugdij hozzdjarulas, és a kiillonbozé betegség-, baleset- és életbiztositasok
(Marjai et al., 2013). Ezek sok esetben dontdé hatassal vannak a dolgozok maradasi
hajlandoésagéara. Evan és Macpherson (1996) kimutatta, hogy a juttatasi programok koziil a
leginkabb a nyugdijbiztositdsok €s a maganegészségligyi ellatds hozhatd kapcsolatba a dolgozoi
fluktuacié csokkenésével.

Osszegezve az Osztdnzékre vonatkozod megallapitasokat, a modell azt tiikkrdzi, hogy minél
kozelebb allnak a dolgozok az adott teljesitménykritérium eléréséhez (szervezetileg és idében
is), anndl nagyobb el6fordulasi aranyt és hatokort figyelhetiink meg az 6sztonzd eszkozoknél.
Legritkdbban ¢és legsziikebb kort érintve a részvényprogramok fordulnak eld, ezek inkabb
hosszutavu 0sztonzés céljara alkalmazzak. A tipikus kollektiv jutalmak (nyereségrészesedés,
szervezeti prémium, csoport prémium) éves vagy még gyakoribb juttatast jelentenek, és ezek
hatokore és eléfordulasi aranya mar magasabb. Az egyéni 0sztonzok (egyéni célprémium és a
teljesitményaranyos bér) a leggyakrabban elofordulé 0Osztonzési gyakorlat. Legnagyobb
hatokorrel viszont a nem pénzbeli jutalmak és a rugalmas juttatasok rendelkeznek, mivel ezek a
juttatasi formak altalaban az egész szervezetre kiterjedd egységes politika alapjan mikodnek.

4.1.3.8. Dolgozok felé iranyulo kommunikacio tartalma
A Cranet harom teriiletet vizsgalt a dolgozok felé iranyuld kommunikaci6 tartalmat illetéen: a

vallalati stratégiat, a pénziigyi eredményeit, és munkaszervezési informéciokat. Ezeknek a
gyakorlatoknak a modellben valo elhelyezkedését a 28. abra mutatja.

Kommunikacia.tartalom

munkaszery.kom

stratégia_kom

penzigyek kom

Hatakér

Eldfordulasi.arany

28. abra: A bels6 kommunikacié tartalmara vonatkozé gyakorlatok elhelyezése az
el6fordulasi arany - hatékor modellben
Forras: sajat szerkesztés
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A munkaszervezési kérdések kommunikacidgja a Cranet felmérések szerint altaldnos
gyakorlatnak szamit. Ezzel szemben a vallalati stratégidrdl és pénziigyi eredményeirdl vald
tajékoztatas eléfordulasi aranya kiemelkedd, hatokore pedig az atlag koriil talalhato. Ugyanakkor
az alacsony ¢és magas hatokor kozotti tavolsag az Osszes vizsgalt HR gyakorlat tekintetében a
legnagyobb ennél a két gyakorlatnal (atlagosan 0.172 és 0.983). Ez azt jelzi, hogy a vallalatok
megosztottak a tekintetben, hogy a stratégiat és pénziigyi eredményeket az 6sszes munkatarsnak,
vagy csak azok egy részének (az aranyokbdl kovetkeztetve feltehetéen a vezetOknek)
kommunikaljdk azokat. Azt is lesziirtem az adatokbol, hogy a stratégia és a pénziigyi
eredmények kommunikalasanak orszagos hatokor atlagai is magas korrelaciot mutatnak (r=0.82).
Ha az orszagonként szamitott el6fordulasi arany és hatokor atlagokat besoroljuk a modell
kategoriaiba, akkor azt talaljuk, a vizsgalt orszdgok is megoszlast mutatnak. Nagyjabol az
orszagok felében az altalanos, masik felében a szegmentalt kategoriaba esik a pénziigyi
eredmények €s a stratégia kommunikacioja is, és a 35 vizsgalt orszag koziil 28-ban megegyezik a
két gyakorlat orszagra szamitott kategoéridja. Ez arra is utalhat, hogy a vallalatot érintd
informaciok dolgozokkal torténd megosztasat kulturalis tényezok vagy akér jogszabalyok (pl.
lizemi tanacs tajékoztatasanak kotelezettsége) is befolyasolhatjak.

Davis és Shannon (2011) a figyelem felkeltésének kihivasai kozott emliti, hogy a (leginkabb
szamitogép elétt munkat végzd) dolgozok tal sok informaciot kapnak, mar nemcsak email-ben,
hanem direkt csevegés formdjaban is. Ezek kozil igyekeznek kiszlirni az azonnali cselekvést
igényld tlizeneteket, és a munkéjukhoz kozvetleniil nem kapcsolodo tizeneteket hamar kitorlik.
Emellett egy olyan iizleti kornyezetben, ahol a leépitések €s elbocsatdsok mindennaposak, a
dolgozok a hivatalos vallalati kommunikaciéra gyakran szkeptikusan, vagy rossz esetben
bizalmatlanul tekintenek. Sajat vélekedésem errdl az, hogy a vallalati stratégiaval és a pénziigyi
eredményekkel kapcsolatos informacioknak nemcsak az elérhetové tétele fontos, hanem az is,
hogy erre aktiv mddon rairanyitsuk a dolgozok figyelmét. Ez torténhet a kollektiv 0sztonzo
mechanizmusok célkitlizésein at a dolgozoi értekezleteken torténd beszamolokig sokféle modon.
Azzal is tisztdban kell lenniink azonban, hogy a dolgozok egy részét nehéz lekotni ezekkel az
informaciokkal, és sok dolgozot leginkabb csak a sajat munkajat kozvetleniil érintd kérdések
érdekelnek. Az erdltetett, eltilzott kommunikacié sokakban inkabb visszatetszést kelt, esetleg az
eredeti szandékkal ellentétes hatast ér el. Ezért nemcsak a tartalom, hanem a megfelel6 csatorma
kivalasztasa is fontos, és ha a kommunikacié mellett dontiink, akkor a kommunikacidval
megcélzott szervezeti egység munkdjanak kontextusaba helyezve érdemes ezt megtenni,
ramutatva, hogy a dolgozok rahatasa hogyan érvényesiil az tizleti eredményekben.

4.1.3.9. Dolgozoi vélemények csatorndi a felsovezetés felé

A vizsgalt gyakorlatoknak a modellben val6 elhelyezkedését a 29. dbra szemlélteti.
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29. abra: A dolgozéi vélemények csatornainak elhelyezése az el6fordulasi arany - hatokor
modellben
Forras: sajat szerkesztés

A Cranet felmérés a kommunikacids csatorndknak két aspektusdg vizsgalja: (1) milyen
csatorndkon keresztiil juttatja el lizeneteit a vezetdség a dolgozok felé, és (2) milyen csatorndk
allnak a dolgozok rendelkezésére, hogy sajat lizeneteiket a vezetdség felé eljuttathassak.
Modellemben csak ez utobbit vizsgaltam, mert tapasztalatom szerint a dolgozo6i vélemények
érvényesiilésének modja sokkal beszédesebb a vezetdség €s a dolgozok viszonyardl, és ez a
kérdéskor jobban beleillett a vizsgalt gyakorlatok kivalasztdsanak kritériumaiba is.

Erdekes adat, hogy a dolgozéi véleményeknek a felsGvezetés felé torténd eljuttatasaban a felettes
kozvetitése altalanos gyakorlat, mig a kiilonb6zd tipusu dolgozédi érdekképviseletek (lizemi
tanacs, szakszervezetek) kozvetitése limitalt. Ebben az is kozrejatszhat, hogy ezek nem minden
szervezetnél vannak jelen. Bar az Eurdpai Unidban az ilizemi tandcs megvalasztasat a
nagyvallalatoknal kotelezden lehetdvé kell tenni a dolgozdk szamdra, ezért szinte minden
nagyvallalatnal megtalalhatok, mas orszagokban nem feltétleniil 1éteznek ilyen testiiletek. A
szakszervezetek jelenléte pedig fiigg az ipardgi hagyomdényoktol, és az adott orszag
sajatossagaitol is. Ezért az eléfordulasi arany alacsonyabb értéke nem meglepé. Erdekesebb az,
hogy a munkaltatéi képviseletek dolgozdi véleményeket kozvetitd szerepének a hatdkdre is
alacsony, tehat ahol jelen vannak ezek a testiiletek, ott sem ezek a f6 csatorndk a felsdvezetés
felé. Ennek okat abban latom, hogy a munkavallaloi érdekképviseletek inkabb formalis keretek
kozott, tobb dolgozot érintd, jelentds és atfogd kérdésekben targyalnak a felsdvezetéssel (mint pl.
béralku, kollektiv szerzddés, munkafeltételek, szervezeti vaéltozdsok), mig a felettesek
folyamatosabban kapcsolatban allnak a felsgvezetéssel és a vélemények szélesebb korét nagyobb
gyakorisaggal tudjak kozvetiteni féléjiik. A kollektiv forumok és munkavallaloi képviseletek
fokozatosan hattérbe szorulnak a dolgozoéi felmérések és az elektronikus csatorndk mellett. Mig a
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dolgozoéi felmérést alkalmazok aranya 5.6%-kal novekedett a két felmérési idoszak kozott, a
szakszervezeti és lizemi tandcsi kdzvetités, a dolgozoi értekezlet, csoportértekezlet és az otletlada
eléfordulasa 4-15% kozotti mértékii  csokkenést mutatott. A dolgozoi  vélemények
felsGvezetéshez vald eljuttatisaban azonban leggyakrabban a kozvetlen felettes (0.959) és a
kozvetlen ut (0.862) fordul eld, a kdzvetlen felettes atlagosan 80%-os lefedettséggel szerepel, és
itt a tipikus allaspontok sincsenek tavol egymastol a tobbi gyakorlathoz képest (a tavolsag
0.356).

Harmadik hipotézisem az volt, hogy A HR-gyakorlatokrol az j modell alapjan levont
kovetkeztetések Osszhangban vannak korabbi kutatdsokkal ¢és szakirodalmi forrasokkal.
Szakteriiletenkénti attekintésem soran, a modell alapjan levont kovetkeztetések alatdmasztjak a
szakirodalmi forrasok kdvetkeztetéseit, esetenként ujabb informacidval kiegészitve azokat. Ezzel
harmadik hipotézisemet igazoltnak tekintem.

4.2. A szervezetek jellegzetességeinek vizsgalata a modell alapjan

A szervezetek vizsgalata soran csak a 2016-os felmérési adatokat vettem figyelembe.
Szervezetenként meghataroztam az alkalmazasi aranyt, és a lefedettséget. Ezek alapjan
elkészitettem a szervezetek kategoria-besoroldsat, igy a szervezetek mindegyike bekeriilt az
elégedettség-, gyakorlat-, célcsoport- vagy eréforras-orientalt kategoriak egyikébe.

4.2.1. A szervezet komplexitasa és HR gyakorlat-alkalmazasi orientacioja kozotti
osszefiiggés vizsgalata

Negyedik hipotézisemben azt vizsgaltam, hogy a szervezet komplexitasanak egyes jellemzoi
milyen 0Osszefliggést mutatnak a szervezetnek a HR gyakorlatok alkalmazasat jellemzd
orientacioval. Itt figyelembe veszem a szervezetnek a vallalatk6zponthoz val6 viszonyat (6nalld
szervezet, helyi csoport tagja vagy kiilfoldi csoport tagja), valamint a létszamot, amelyet
kategorikus valtozoként kezelek.

A szervezet tipusa és az orientacio kozotti Osszefliggést grafikusan a 30. abra szemlélteti. A bal
oldali grafikonon az lathatd, hogy a kiilfoldi csoport tagjai kozott legnagyobb ardnyban az
elégedettség-orientalt szervezetek taldlhatok, legkisebb aranyban pedig erdforras-orientélt
szervezetek. A Onallo szervezetek korében az erdforras-orientdltsdg a legjellemzdbb, amelyet
sorrendben a gyakorlat-, elégedettség- és a célcsoport-orientaltsag kovet. A helyi csoport
tagjaiként miikodd szervezetek kozott nem talalunk olyan markéns kiilonbségeket az
aranyokban, mint a masik két kategoria esetében, itt a leggyakoribb az elégedettség-orientacio,
¢s a masik harom kategéria nagyjabdl kiegyenlitetten reprezentalt. Az é&bra jobb oldali
diagramjarol leolvashatd, hogy a kiilfoldi csoport lednyvallalatai és az 6nallo szervezetek eltérd
gyakorisaggal szerepelnek az egyes kategdridkban, mig a helyi csoportok részeként mitkdd
szervezetek gyakorisagdnak eltérése vizudlisan nem szembetin. A kapcsolat a
vallalatkozponthoz valé viszony ¢és az orientdcid kozott szignifikdns: n=2240 eset
figyelembevételével ¥°=80,861 (0,025 és 0,975 konfidencia értékek 6 szabadsagfok mellett:
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1,237 ¢és 14,449, p értek=0.000). A kapcsolat erdsségét jellemzd kontingencia egylitthato
C=0,187, Cramer V=0,134. A mutatok tehat szignifikdns gyenge kapcsolatot jeleznek.

Onallo

w
=3
o
=3

Helyi.csop

Kiilf.csop

Célcsoport

Gyakorlat

Tipus ~ Orientacio

Eréforras
Célcsoport

{=]
E)
7]
=
(o]
9]
o]
)
©
w

Onallo

. Elégedettség

Helyi.csop

Orientacio

Gyakorlat
Eréforras

. Kmflcsop . . - -

30. abra: A szervezetnek a vallalatkozponthoz valé viszonyulasa és HR gyakorlat-

alkalmazasi orientacidoja kozotti osszefiiggés

Forras: sajat szerkesztés

A masik, a szervezet komplexitasaval is Osszefliggd valtozo a létszdm, amelynek az orientacidval

vald kapcsolatat kategoridkra osztva vizsgaltam. A 31. dbra szemlélteti a valtozok kapcsolatat.
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31. abra: A szervezet létszama és HR gyakorlat-alkalmazasi orientaciéja kozotti

osszefiiggés
Forras: sajat szerkesztés

Itt is elmondhatd, hogy a kapcsolat szignifikans és gyenge. n=2388 eset figyelembevételével
x2=115,5 (95%-0s konfidencia-intervallum hatarai 15 szabadsagfok mellett 6,262 és 27,488,
p=0,000). A kapcsolat eréssége: C=0,215, Cramer V=0,127, ez szignifikans gyenge kapcsolatot
mutat. Itt is azt latjuk, hogy az elégedettség- és a célcsoport-orientdlt szervezetek aranya a

1étszam novekedésével novekszik, mig az er6forras- és gyakorlat-orientalt szervezetek aranya a

létszam novekedésével csokken.

102



10.14751/SZIE.2020.044

A létszam és a vallalatkdzponthoz valo viszony vizsgalataval az deriilt ki, hogy a komplexebb
szervezetekre inkabb jellemz6 az elégedettség- vagy a célcsoport-orientacio, a kevésbé komplex
szervezetek pedig tobbségiikben gyakorlat- vagy er6forras-orientaltak. A szervezetekre
értelmezett kétdimenziés modell szerint ez a két-két kategdria az alkalmazési arany alapjan
valasztodik el. Tehat a szervezet komplexitdsa és az orientacid kozotti asszocidcidban
feltételezem, hogy a HR gyakorlatok eszkdzrendszerének széleskoriisége a f6 tényez6. Ennek
megerdsitésére ugy is elvégeztem a probakat, hogy az alacsony és a magas alkalmazasi aranyu
kategoriakat 0sszevontan vizsgaltam (er6forras + gyakorlat és célcsoport + elégedettség). Ebben
az esetben a szignifikans kapcsolat erdssége a kontingencia-egyiitthat6 alapjan hasonlé volt, mint
a kategoriankénti elemzésben, a Cramer V pedig er6sebb kapcsolatot mutatott (szervezet tipus:
C=0,177, Cramer V=0,180, Iétszam: C=0,204, Cramer V=0,209). Ha azonban a kategoériakat a
masik dimenzid, a magas ¢és alacsony lefedettség szerint Osszevonva vizsgaltam (eréforras +
célcsoport és gyakorlat + elégedettség), akkor a tipus esetén ugyan szignifikans, de
elhanyagolhato erésségli kapcsolatot talaltam (C=0,078, Cramer V=0,079), a 1étszam esetében
pedig az asszociacio meglétét jelz y°-proba nem szignifikans (p=0,773). Ez a megerdsité
vizsgalat is alatamasztja, hogy a szervezet komplexitisa a modell f6 mutatéi koziil az
alkalmazési ardnnyal mutat asszociaciot, tehat a komplexitds novekedésével szélesedik az
alkalmazott HR gyakorlatok eszkoztara, mig az alkalmazéas differencidltsaga a szervezet
komplexitasaval nem hozhat6 kozvetlen kapcsolatba.

Ezzel bizonyitottam negyedik hipotézisemet, miszerint A szervezet komplexitasa és a HR
gyakorlatok alkalmazasi orientacioja Osszefiigg. Mind a szervezeti kozponthoz vald
viszonyuldsra, mind pedig a Ilétszamra vonatkozd részhipotézis igazolodott annak
megallapitdsaval, hogy a komplexebb szervezetekre leginkabb az elégedettség- €s célcsoport-
orientacid a leginkabb jellemzd, a kevésbé komplex (kisebb 1étszamu, 6nalld) szervezetek kozott
pedig az erdforras- és gyakorlat-orientacio a leggyakoribb. Emellett feltartam a kapcsolatban
meghatarozo szerepet jatszo aspektust, az alkalmazasi aranyt.

4.2.2. A HR funkci6 szerepe és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidja kozotti
osszefiiggés vizsgalata

Otddik hipotézisem szerint a HR funkcid szervezetben betdltdtt szerepének hatasa van a HR
gyakorlatok alkalmazasanak a piaci konszenzusatol valo eltérésben. Ezen beliill harom
részhipotézist fogalmaztam meg annak a hadrom valtozonak vizsgélatara, amelyek a HR funkcio
szervezeten beliil betdltott szerepével kapesolatba hozhatok.

A HR stratégia megléte és a HR funkci6 igazgatotanacsi szintli képviselete kategorikus valtozo,

crer

vizsgéltam. A HR stratégia esetében a kapcsolat egyértelmiien kimutathaté (X2:226,38, 0,025 és
0,975 konfidencia értékek 3 szabadsiagfok mellett: 0,216 és 9,349, p érték=0.000, C=0,296,
Cramer V=0,310). A kapcsolatot jol szemlélteti a 32. dbra. A legnagyobb kiilonbség itt is az
elégedettség-orientalt és célcsoport-orientalt szervezetek kozott mutatkozik. A valasztdovonal itt
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is az alkalmazési arany (a magas alkalmazdsi aranyu elégedettség- €s célcsoport-orientalt
szervezetekben Iényegesen magasabb a HR stratégiaval rendelkez6k aranya).

HR.stratégia ~ Orientacio
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Gyakorlat
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-I e
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- Elégedettség

HR stratégia

van
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- . Célcsoport
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32. abra: a HR stratégia és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientaciéjanak osszefiiggése
Forras: sajat szerkesztés

A HR igazgatotanacsi jelenlétének esetében az asszociacidé vizualis megjelenitése (33. abra)
gyengébb Osszefliggésre enged kovetkeztetni. Ezt alatamasztjak az elvégzett statisztikai probak
értékei is, ahol a kapcsolat erdsségére jellemz6 Cramer V alacsonyabb a HR stratégianal kapott
mutatonal (x2=82,797 (0,025 ¢és 0,975 konfidencia értékek 3 szabadsagfok mellett: 0,216 és
9,349, p érték=0.000 C=0,185, Cramer V=0,188). Tehat ha kisebb mértékben is, de a HR
funkcié igazgatotanacsi szintli képviselete Osszefligg a vallalatoknak a HR gyakorlatok

crer
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33. abra: A HR funkci6 igazgatotanacsi szinti képviselete és a HR gyakorlatok alkalmazasi
orientacidjanak osszefiiggése
Forras: sajat szerkesztés
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A HR létszamarany elemzésére megkiséreltem a varianciaanalizis hasznalatat, de az adatok nem
feleltek meg a varianciahomogenitas kritériuméanak, mert a Levene-proba F statisztikdja 3
szabadsagfokra F=2,5969 (p=0.0508). F beleesik a 95%-0s konfidencia-intervallum
tartomanyaba, ezért még ha a 0.05-6t éppen hogy meghalad6é p-értéket el is fogadnam
szignifikdnsnak, a proba alternativ hipotézisét nem tudom megerdsiteni, ami azt jelenti, hogy az
adatok nem felelnek meg a varianciaclemzés elofeltételeinek. Ezért a  valtozot
nemparaméteresen, a Kruskal-Wallis proba alkalmazasaval vizsgaltam, ugy, hogy a csoportositd
faktor a szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi orientacidja volt. A proba y’-statisztikaja 29,953
(3 szabadsagfok mellett a 2,5%-0s és 97,5%-o0s konfidencia értékek: 0,216 és 9,348, p=0.000).
Ez azt jelzi, hogy van szignifikans kiilonbség legalabb két csoport valdszinliség-eloszlasa kozott.
A HR létszamarany boxplot diagramjait és atlagait a négy orientdci6 csoportositdsaban a 34. abra
szemlélteti. A csoportok boxplot diagramjait attekintve lathatd, hogy az elégedettség-orientalt és
az erOforras-orientalt kategoria medianjainak kiilonbsége a legnagyobb, ¢és a két kozépsd
kategoria medianja szinte egybeesik. A csoportatlagok pedig az elégedettség > gyakorlat >
célcsoport > eréforras sorrendben csokkennek.
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34. abra: A HR létszamarany boxplot diagramjai és atlagértékei a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientacidja szerinti csoportositasaban
Forras: sajat szerkesztés

A két leginkabb eltéré csoport, az elégedettség- as az erdforrds-orientalt szervezetek HR
létszamaranya kozott az atlagok kiilonbsége 0.205, a medianok kiilonbsége pedig 0.166. Az atlag
tehadt minden csoportban eléri a nemzetk6zi benchmarknak tekintett 1 értéket, a medidnok
azonban ravilagitanak, hogy az eréforras-orientalt csoportban a vallalatok felénél a 0.9-et sem éri
el ez az érték. Az egyes csoportok HR 1étszamaranyanak median- és atlagértékeit a 10. tablazat
tartalmazza.
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10. tablazat: A HR létszamarany atlaga és medidnja a HR gyakorlat-alkalmazasi orientacio
szerinti csoportositisban

HR gyakorlat-alkalmazasi orientacio
Elégedettseg | Gyakorlat Ceélcsoport Er6forras
n 684 494 416 493
Atlag 1.192 1.145 1.073 1.026
Medién 1.095 1.010 1.000 0.890

Forras: sajat szerkesztés

Otodik hipotézisem az volt, hogy A HR funkcié szervezetben betdltdtt szerepe és a HR
gyakorlatok alkalmazasi orientacioja Osszefligg. A HR funkcidé szerepét érintd valtozok
vizsgalata soran megallapitottam, hogy a HR funkcionak a felsévezetésben vald képviselete, az
irott HR stratégia rendelkezésre allasa és a HR létszamarany értéke is kapcsolatba hozhat6 azzal,
hogy egy szervezet milyen iranyultsag alapjan alakitja ki HR gyakorlati eszkozrendszerét. Az
eréforras-orientacid esetén a HR funkcid szerepe mindharom vizsgélt valtozd szerint
szignifikansan kisebb mértékben érvényesiil, mint a tobbi kategoriaban. A HR funkci6 szerepe
az elégedettség-orientalt kategoriaban tolti be a legkiemelkeddbb szerepet. Ezzel 6todik
hipotézisemet (beleértve annak mindharom részhipotézisét is) bizonyitottam.

4.2.3. Egyes szervezeti hatékonysag mutatok és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidja
kozotti osszefiiggés vizsgalata

Hatodik hipotézisemben a fluktuacio, a hianyzas és a bérkoltség-hanyad adatait vizsgaltam,
fliggetlen valtozoként a HR gyakorlat-alkalmazési orientacidnak a modellem altal definialt
kategoriait felhasznalva. Elsoként Levene-teszttel ellendriztem, hogy a varianciaanalizis
feltételeként kezelt varianciahomogenitas fennall-e. Ha ez szignifikans eredményt hozott, akkor
vizsgaltam meg az ANOVA tabla adatait. Ha a varianciaanalizis nem vezetett szignifikans
eredményre, akkor elvégeztem a Kruskal-Wallis tesztet is. Az eredményeket a 11. tablazat
foglalja Gssze.

A fluktudcios rata esetén a Levene-proba alapjan a varianciahomogenités feltétele nem teljesiil,
ezért a varianciaclemzést nem végeztem el. A Kruskal-Wallis teszt nem adott szignifikans
eredményt (p=0,2148). A hianyzas esetén a Levene-proba lehetévé tette a varianciaanalizist
(p=0,2574), de a varianciaeclemzés nem szignifikans (p=0,075). A Kruskal-Wallis teszt p-értéke
szignifikans volt (0,0177), és de a fliggd valtozo kozépértékei kdzott nincs értelmezhetd eltérés
(az Osszes csoport medianja megegyezik: 5 nap/f6/év). Tehat a szignifikans proba ellenére nem
értelmezhetd a kapcsolat a hidnyzas és az orientacid kozott. A bérkoltséghanyadnal a Levene-
proba alapjan elvégezheté a varianciaclemzés (p=0.7327), amely azonban nem szignifikans
(p=0,181). A Kruskal-Wallis proba szintén nem hozott szignifikans eredményt (p=0,1683).
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11. tablazat: A HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidja és egyes szervezeti hatékonysagi
mutatok osszefiiggésvizsgalatinak eredményei

FLUKTUACIO (n=1677)

Elégedettség | Célcsoport | Gyakorlat | Eroforras
Elemszam 568 350 386 373
Median 9.4 10 10 10
Atlag 11.102 12.042 12.770 13.100
Szoras 8.672 9.648 10.819 10.694

Levene-proba

F=6.3912, p=0.0003

Varianciaelemzés

Varianciahomogenitas feltétele nem teljesiil

Kruskal-Wallis proba

v’= 4.47 (df=3), p=0.2148

HIANYZAS (n=1344)

Elégedettség | Célcsoport | Gyakorlat | Eréforras
Elemszam 451 284 316 293
Median 5 5 5 5
Atlag 5.733 6.222 5.530 6.004
Szoras 3.536 3.459 3.620 3.346
Levene-proba F=1.3474, p=0.2574
Varianciaelemzés p=0.075
Kruskal-Wallis proba XZZ 10.103 (df=3), p=0.0177

BERKOLTSEGHANYAD (n=1046)

Elégedettség | Célcsoport | Gyakorlat | Eroforras
Elemszam 356 239 221 230
Median 40 35 37 35
Atlag 20.387 19.619 20.364 20.418
Sz6ras 3.536 3.459 3.620 3.346
Levene-proba F=0.4285, p=0.7327
Varianciaelemzés p=0.181

1°=5.0476 (df=3), p=0.1683

Forras: sajat szerkesztés

Kruskal-Wallis proba

Hatodik hipotézisemnek, amely szerint A szervezeti hatékonysag Osszefiiggést mutat a HR
inkabb arra engednek kovetkeztetni, hogy a szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi orientacioja
¢s a szervezeti hatékonysag vizsgalt mutatdi kozott nincs kapcesolat.

4.2.4. Orszagok jellemzése a HR gyakorlat-alkalmazasi mutatok alapjan

Hetedik hipotézisem szerint a HR gyakorlatok alkalmazasi orientdcidja orszagonként eltérd
jellegzetességeket mutat. A kézenfekvd 0sszehasonlitast a modell f6 mutatoi (alkalmazasi arany
¢s lefedettség) orszagonkénti kdzépértékeinek Osszevetése jelentené, de feltételezésem szerint az
atlagok kis szorodéast mutatnak, amely nem ad elegendd tdmpontot az orszagoknak a modell
mutatoi alapjan torténd jellemzésére. Ezt alatamasztja az alkalmazési arany és a lefedettség
orszagonkénti szorodasanak attekintése, amelynek grafikus megjelenitését az M10. melléklet
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tartalmazza (155. oldal). Az abran az orszagokat a vizsgalt mutatok medianja Szerint
sorbarendezve tiintettem fel. A grafikon mutatja az egyes mutatok orszdgonkénti tartomanyat,
valamint az els6 és a harmadik kvartilis értékét is. Az abrarol leolvashat6, hogy a medianok és az
alsoé és felsé kvartilisokon beliili tartomany Kis mértékben szorodik, az atlagokat befolyasolo
sz¢lsoértékek korében sem lehet azonosithatdé mintdzatot felfedezni. Ennek alapjan nehéz
megfeleld kovetkeztetéseket levonni az egyes orszagokrol.

Annak érdekében, hogy arnyaltabb eredményt mutasson az orszagok dsszehasonlitasa, a két f6
mutatd (A és L) mellett figyelembe vettem a piaci konszenzustdl valo eltérés mutatoit is (Apoz,
Aneg: Lpoz, Lneg). A hat mutatd feltehetéen korreldl egymadssal, ezért az orszagok tovabbi
vizsgalatahoz célszerii a korrelald valtozokat valamilyen modon Gsszevonni. Ezt igazolja a
valtozok korrelacidos matrixa is (12. tablazat). A tablazat azt mutatja, hogy egyes mutatok kozott
nagyon erds a korrelacid, mig mas mutatok gyengébb kapcsolatot mutatnak.

12. tablazat: A szervezetek mutatoinak korrelaciés matrixa
A Aneg Apoz L Lneg Loz

A 1.000 -0.938 0919 0.116 0.751  0.035
Aneg -0.938 1.000 -0.724 -0.120 -0.676 -0.041
Aoz 0919 -0.724 1000 -0.041 0.722 0.023
L 0.116 -0.120 -0.041 1.000 -0.446  0.463
Lreg 0.751 -0.676 0.722 -0.446 1.000 -0.088
Looz 0.035 -0.041 0.023 0.463 -0.088 1.000

Forras: sajat szerkesztés

Az adatokat a fokomponenselemzéssel vizsgaltam, el6tte azonban ellendriztem, hogy az adatok
megfelelnek-e a modszer altal megkovetelt eléfeltételeknek. A Bartlett-proba igazolja, hogy az
adatok nem véletlenszertien mutatnak korrelaciot (K°=5393.3, 5 szabadsagokkal, p-érték=0.000).
A Kaiser-Meyer-Olkin proba eredménye a valtozok adatainak megfeleléségére 0,5026, ami az
elfogadhatd kategoria als6 hatarértéke, tehat e kritérium szerint foékomponenselemzés céljara
nem kifejezetten idealisak az adatok, a kovetelményeknek éppen hogy megfelelnek.

A fokomponenselemzést a 2016-os id6szak adatain végeztem el (n=2833). A komponensek
meghatarozasahoz figyelembe vett hat modellvaltozé mellett kiegészitd valtozoként bevontam a
valaszadok orszagat, hogy megvizsgaljam az orszagoknak a fokomponensekkel kimutathato
célbol, hogy az orszagok grafikus abrazolasakor azokat is elhelyezhessem a grafikonon, igy
attekinthetébbé valik majd az is, hogy az egyes HR gyakorlat-alkalmazasi orientaciok melyik
orszagokban jellemzdek leginkabb.

A fokomponenselemzes lefuttatdsat kovetden attekintettem a komponensek 0sszefoglald adatait
(13. tablazat).
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13. tablazat: A modellvaltozokbdl képzett fokomponensek dsszefoglalo adatai

Magyarazott

variancia (%) A Foor Foeg - Lo L

r 0.98 -0.91 0.92 -0.03 0.00 0.86

Dim1| 56.2 56.2 % 28.7 24.6 25.0 0.0 0.0 21.7

oS 0.97 0.83 0.84 0.00 0.00 0.73

r 0.13 -0.14 0.09 0.92 0.77] -0.36

Dim2 | 26.8 83.1 % 1.0 1.2 0.6 52.3 36.9 8.2

CoS 0.02 0.02 0.01 0.84 0.59 0.13

r -0.10 0.11 -0.08 -0.37 0.64 0.31

Dim3 | 11.2 94.2 % 1.6 2.0 0.9 20.6 60.4 14.5

oS 0.01 0.01 0.01 0.14 0.40 0.10

r -0.03 0.37 0.37 0.04 -0.01 0.03

Dim4 | 46 9838 % 0.2 49.5 49.2 0.7 0.1 0.3

oS 0.00 0.14 0.14 0.00 0.00 0.00

r -0.06 0.04 -0.08 0.14 -0.04 0.20

Dim5| 1.2 1000| % 5.2 2.1 8.2 26.4 2.7 55.3

oS 0.00 0.00 0.01 0.02 0.00 0.04

Forras: sajat szerkesztés

A teljes varianciat 5 komponens magyarazza, ebbdl az els6é két komponens 83,1%-ot magyaraz.
A harmadik komponensnek még van érzékelheté magyarazo ereje (11,2%), a tobbi komponens
magyarazo értéke elenyész6. Ez azt jelenti, hogy az els6 két komponens magaban foglalja a
legfontosabb valtozokat. A tablazat tovabbi oszlopai azt mutatjdk, hogy az egyes valtozok
milyen mértékben jelennek meg a fokomponensekben. Ezt harom jellemzdével mutatja be a
modell: r a valtozénak a fékomponenssel mutatott korrelacids egyiitthatoja (faktorsuly), a
szazalékos érték azt mutatja meg, hogy az adott dimenzidban melyik valtozé milyen mértékben
érvényesil, a cos® érték pedig azt szamszerlsiti, hogy a fOkomponensek altal alkotott
tobbdimenzids koordinatarendszerben az egyes flkomponensek (dimenziok) tengelyére milyen
Sajtos ¢és Mitev (2007) szerint egy 350
elemszamu mintdnal 0,3-t6l tekinthetdk szignifikdnsnak a faktorsulyok. Jelen elemzés

mértékben vetiil az adott valtozd (Husson, 2017).

elemszama ennél Iényegesen tobb, 2388 esetet foglal magaban, igy a szignifikancia hataranak
szamito r érték ennél elméletileg alacsonyabb. Tehat az els6 négy dimenzidban a meghatarozo
szerepet jatszo, r>0,3 faktorsulyt valtozok faktorsulyait a mindenképpen szignifikansnak
tekinthetjiik.

Eldzetes varakozasom az volt, hogy a modell az alkalmazasi arany harom mutatojat és a
lefedettség harom mutatdjat eltéré komponensekbe sorolja. Ugyanakkor az elsé dimenzidban az
alkalmazasi arany mutatdi mellett szignifikans faktorsullyal jelenik meg az Lneg valtozo is, amely
a lefedettség atlagos negativ eltérése a gyakorlatok hatokorétdl. A masodik dimenzidban pedig L
és Lpoz jatssza a meghatdrozd szerepet, Lneg szerepe itt mar marginalis. Ezt jol szemlélteti a 35.
abra is, amely a
koordinatarendszerében. A meghatarozo szerepet jatszo valtozok reprezentacidja (kivetiilése) is

valtozok faktortérképét jeleniti meg az elsé két dimenzid
magas az elsé és masodik dimenzi6 tengelyein. Az abran latszik, hogy A, Apoz, Aneg €S Lneg 8Z
els6 dimenzi6 tengelyén jol reprezentalt, de kevéssé vetiil az masodik dimenzid tengelyére. L és
Lpoz pedig a masodik dimenzi6 tengelyén mutat magas reprezentaciot, mig az elsé dimenzidban
minimalis a megjelenése. Szintén ravilagit az abra arra, hogy a piaci konszenzustol valo eltérés

mutatoi szinte azonos irdnyba (negativ eltérés esetén ellentétes iranyba) mutatnak a modell {6
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mutatoival, ami a magas korrelacio alapjan nem meglepd. Ez alol egyediil a lefedettség negativ
eltérése (Lneg) a kivétel, amely kozelebb all az alkalmazasi arany mutatokhoz, mint a két masik
lefedettség mutatéhoz.

1.0

Dim 2 (26.81%)

0.0

-1.0

-1.0 -0.5 0.0 0.5 1.0
Dim 1 (56.23%)

35. abra: A fékomponenselemzés faktortérképe a két legnagyobb magyarazo erejii
komponens fiiggvényében
Forras: sajat szerkesztés

A kovetkezd 1épésben megvizsgaltam, hogy a valaszadd szervezetek orszaga milyen kapcsolatot
mutat az elsé és masodik dimenzidval (36. abra). Az abran elhelyeztem a négy HR gyakorlat-
alkalmazasi orientaciot is, hogy jobban szemléltesse azt, hogy az egyes orszagok melyik
orientacidhoz allnak legkozelebb. Az abran a sziirke hatteri orszagjelolések azt jelzik, hogy az
szignifikancia mérésére ajanlott v-teszt abszolut értéke kisebb 2-nél mindkét dimenzid esetében.
Ezek az orszagok a grafikonon a koordinatarendszer origdja kortil talalhatok. A tobbi orszagnal
legalabb az egyik dimenzidval vald kapcsolat szignifikdns. Az orszagoknak a két fékomponens
dimenzi6jaban szamitott adatait az M11. melléklet tartalmazza (156. oldal).

Az elégedettség-orientacio a leginkabb jellemzd Belgiumban, Nagy-Britanniaban, Svajcban és
Ausztralidban, és a csoporttdl leginkabb eltérd Fiilop-szigetek esetében. Franciaorszag és
Magyarorszag a magas alkalmazasi arannyal jellemzett irdnyba tolddik, mig a lefedettséggel
megkiilonboztetett irdnyban nem mutat szignifikans kitérést. Gorogorszag hasonlo pozicidt vesz
fel a lefedettség dimenzidjaban, de az alacsony alkalmazasi arany kategoridk térfelén
helyezkedik el. Ausztria, Németorszag és Finnorszag, valamint Indonézia esetében a célcsoport-
orientacid, mig Oroszorszigban, Brazilidban, az Egyesiilt Allamokban és Olaszorszagban a
gyakorlat-orientacio jellemzébb. Az erdforras-orientacié feliilreprezentaltsagat Norvégiaban,
Romaéniaban, Lettorszdgban és Izraelben figyelhetjiilk meg. Ezeket a megéllapitasokat azért kell
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ovatosan kezelni, mert a mintdk nem reprezentativak, és az orszdgonkénti esetszamok kozott is
jelentés kiilonbségek vannak. Megfigyelhetjiik példaul, hogy a Fiilop-szigetek, Indonézia és
Izrael helyezkedik el az origotol legnagyobb tavolsagra. Ennek hatterében nem feltétleniil csak
az orszagra jellemz0 sajatossdgok allhatnak, hanem felmeriilhet a minta torzitasa, vagy akar az
adatgytijtés- és feldolgozas soran felmeriild anomalidk is. Osszegzésképpen annyi azonban a
fenti elemzés alapjan elmondhat6, hogy az egyes orszagok mintai kozott van szignifikans eltérés
a HR gyakorlat-alkalmazasi orientacid szempontjabol.

iy
(8]
L
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Dim.2 (26.81%)

.
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36. abra: Az orszagok asszociacidja a két legnagyobb magyarazé erével biro
fokomponenssel
Forras: sajat szerkesztés

Hetedik hipotézisem szerint A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi orientacidja orszagonként
eltérd jellegzetességeket mutat. Ezt a hipotézist igazoltam azzal, hogy a hat modellvaltozoval
elvégzett fokomponenselemzés két legnagyobb magyardzo erével rendelkez6 dimenzidja szerint
vizsgéaltam a minta orszagainak reprezentaltsdgat. 33 orszag koziil 21 mutatott szignifikéns
asszociaciot legalabb az egyik dimenzioval.
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4.3. A kutatasi célok és hipotézisek osszefoglalé értékelése

Kutatasom {6 kérdése az volt, hogy hogyan bonthatd olyan szamszeriisithetd komponensekre a
nagyvallalati HR gyakorlatok Osszetett eszkozrendszere, amelyekkel mind a HR gyakorlatok,
mind pedig az azokat alkalmazo szervezetek jellemezheték. Ennek alapjan két kutatdsi célt
tztem ki magam elé, és hét hipotézist allitottam fel. Ezek értékelését foglalom 0ssze ebben az
alfejezetben.

Cl: Modellalkotas a vallalati HR eszkozrendszer alkalmazasi jellegzetességeinek
feltarasara, szamszerisitésére.

H1: 4 nagyvallalatok HR gyakorlati eszkézrendszerének elemzése sordan ujszerii informdciot
nyeriink a vizsgalt HR gyakorlatok elofordulasanak gyakorisaga és az azokkal elért

dolgozoi létszamarany egyiittes vizsgalataval.

Elsé hipotézisem igazolasahoz egy kétdimenzidos modellt allitottam fel a HR gyakorlatok
jellemzésére, amelyben az egyik dimenzi6é az eléforduldsi gyakorisagot, a masik dimenzié a
gyakorlattal elért 1étszdmaranyt jeleniti meg. EIObbit a HR gyakorlatok sziikségességének
megitéléseként, utdbbit pedig a differencidlds mértékeként értelmeztem. Az egyes
gyakorlatokhoz tartoz6 mutatok egy része ¢és az azokbdl alkotott kategdridk olyan Uj
informaciok, amelyre a szakirodalomban nem talaltam példat.

Modellem a kovetkezd informacidkat tarta fel: (1) A HR gyakorlatrél alkotott ,,piaci
konszenzus” mérdszamainak tekinthetd alkalmazési arany, amelyhez hasonlé mutatot a korabbi
kutatasok is tartalmaznak. (2) A HR gyakorlatok hatokdre jszerli jellemzése a HR gyakorlatok
differencidltsdganak mértékérdl alkotott piaci konszenzusnak. (3) Az alacsony és a magas
hatokor mutatok jellemzik a gyakorlat differencidlasara vonatkozo eltérd sulyponti
vélekedéseket, a koztik 1évd tavolsag pedig kifejezi a sulyponti vélekedések polarizaltsagnak
mértékét, mig a hatokor az ezek kozotti valasztovonal szerepét tolti be. (4) A HR gyakorlatok
szlikségességérdl ¢és differencidltsdgarol kialakult piaci konszenzus mérdszamai alapjan
kategoriakba soroltam ezek tipikus megjelenéseit (altalanos, specifikus, szegmentalt és limitalt
gyakorlatok). (5) A szervezetek altal atlagosan alkalmazott szamat kifejez6, a modellem
alkalmazasi ardnydhoz hasonlé mutatd 1étezik a szakirodalomban. (6) A lefedettség mutatoval
jellemeztem a szervezeteknek a gyakorlatok differencidltsagara vonatkozo iranyultsagat. (7) Az
alkalmazasi arany és a lefedettség figyelembevételével tipizaltam a szervezetek HR gyakorlat-

crer

A fentieket Osszefoglalva, a felsoroltak koziil a (2), (3), (4), (6), (7) pontban megfogalmazott
informacio a HR gyakorlatok jellegezettségeinek uj megkozelitése nyoman jott 1étre. A (4) és (7)
pontban leirt jellegzetességek feltarasat a két bemeneti valtozo egyiittes vizsgélata tette lehetdve.
Ezzel elsd hipotézisemet igazoltam.
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H2: A HR gyakorlatok alkalmazasi jellegzetességei az idd fiiggvényében valtoznak.

A mindkét felmérési idészakban el6forduld 73 HR gyakorlat koziil 46 gyakorlatnal allapitottam
meg az eléforduldsi ardny szignifikans valtozasat a két idészak kozott. A gyakorlatok hatokore
két esetben mozdult el szignifikdnsan, mig 17 gyakorlat mutatott szignifikans valtozast a H; - H;
tavolsagban (azaz H; és H; koziil legalabb az egyik szignifikansan valtozott). Megallapitottam
tovabba, hogy a gyakorlatok sziikségességének megitélése (alkalmazasi ardnya) erételjesebben
valtozik, mint a gyakorlatok differencialtsaganak mértékérdl kialakitott allaspontok, amelyet a
hatokor mutatok jelenitenek meg. Ezzel bizonyitottam masodik hipotézisemet.

H3: A HR-gyakorlatokrol az uj modell alapjan levont kovetkeztetések osszhangban vannak
korabbi kutatasokkal és szakirodalmi forrasokkal.

Harmadik hipotézisem igazoldsara szakteriiletenként vetettem Ossze a modellem altal feltart
informaciot korabbi kutatasok eredményeivel. Tobbek kozott az alabbi forrasok eredményeit
tamasztottak ala kozvetve vagy kozvetleniil a modellem alapjan nyert eredmények: (1) Szretyko
¢és Hajdu (2017) megallapitasat a nyomatott sajtohirdetések toborzasban torténd térvesztésérol
adataim is alatamasztjak: a nyomtatott hirdetések kiemelkedé mértékii szignifikans csokkenése
mind az alkalmazasi aranyban, mind pedig a lefedettségben kimutathato. (2) Biemann et al.
(2018) a HR gyakorlatok konfiguracidinak nemzetkdzi konvergencia ¢és divergencia
tendenciairol tett megallapitasaival 6sszhangban van, hogy a modellem alapjan a két iddszak
kozotti valtozasok vizsgalata tobb gyakorlat esetében is hasonld tendenciat mutatnak, ezek
kozott a gyakorlatok kozott jellemzden el6fordulnak a toborzés, kivalasztas és a
karriermenedzsment ¢€s a teljesitményértékelés gyakorlatai is, amelyek a hivatkozott szerzok altal
vizsgalt konfiguracidknak is szerves részét képezik. (3) Adataim alatamasztjak Berkery et al.
(2017) eredményeit, miszerint a német nyelvteriileteken és Eszak-Europaban kétszer olyan
magas a rugalmas munkaidét alkalmaz6 vallalatok szdma, mint a kelet-europai és azsiai
orszagokban. Ezt az én eredményeim azzal egészitik ki, hogy ez nemcsak az eléfordulas
aranyara, hanem a hatokorre is igaz. (4) Az atipikus foglalkoztatas formak esetében a modell
altal mért hatokor adatok nagysagrendileg hasonldak az Eurostat, a DOL és az OECD fellelhet6
statisztikai adataival az alkalmi munka, a részmunkaidé és a rugalmas munkaidé esetében is. (5)
Fleenor és Prince (1997) meta-analizise a 360 fokos visszajelzés teljesitményértékelésben
torténd alkalmazasat érinté szakirodalomrol megallapitja, hogy az ezzel kapcsolatos allaspontok
a szakma erGs megosztottsagat tikrozik. Ezzel 0Osszhangban van modellemnek az a
megallapitdsa, hogy a két, kifejezetten a 360 fokos teljesitményértékelésre jellemzo
gyakorlatanak (a beosztottak és a munkatarsak értékeloként vald bevondsa), alacsony és magas
hatokor tavolsaga (amely az allaspontok polarizaltsagara utal) a felsé kvartilisban talalhato
mindkét felmérési idészakban. (6) Hancock et al. (2018) megallapitotta, hogy a dolgozok
szeretnek tisztdn latni abban, hogy mik a kompenzacio alapelvei €s ez hogyan kapcsolodik a
teljesitményiikhoz, és ez az atlathatosdg befolyasolja a teljesitményértékelésrél alkotott
percepcidikat. A vallalatoknak erre valo torekvése kozvetve megjelenik a modellem alapjan
nyert adatokban is: a teljesitményértékelés eredményének a fizetések megallapitasanal vald
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figyelembevétele az atlagnal magasabb alkalmazasi arannyal és kiemelkedé hatokorrel
rendelkezik.

A fentiek mellett egyéb szakirodalmi forrasokkal is kapcsolatba hozhatok modellem eredményei,
de a kapcsolodas a fent emlitett hat esetekben tiikrozi leginkabb a korabbi kutatdsok és a sajat
modellem alapjan tett megallapitasok Osszhangjat. Ezzel harmadik hipotézisemet igazoltam.

C2: Nagyvallalatok sajatossagainak vizsgalata a HR gyakorlati eszkézrendszer alkalmazasi
jellegzetességei alapjan.

H4: A szervezet komplexitisa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientdacioja dsszefiigg.
a) A szervezet és a vdllalatkézpont strukturalis kapcsolodasanak tipusa és a HR
gvakorlatok alkalmazasi orientacioja dsszefiigg.
b) A szervezeti létszam dsszefiiggést mutat a HR gyakorlatok alkalmazdsi

erer

crer

A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazési orientaciojanak szignifikans kapcsolatat x>-probaval
igazoltam mindkét részhipotézisben. A kapcsolat erOsségét a kontingencia egyiitthatd és a
Cramer V értékek alapjan is gyengének talaltam, mind a Iétszam, mind pedig a szervezet
vallalatkdzponthoz valéd kapcsolodasa alapjan. Megallapitottam, hogy a komplexebb szervezetek
kozott az elégedettség-orientalt, a kevésbé komplex szervezetek kozott pedig az eréforras-
orientdlt HR-gyakorlatalkalmazasi orientacio fordul elé leggyakrabban. Ezzel negyedik
hipotézisemet, beleértve annak mindkét részhipotézisét, bizonyitottam.

H5: A HR funkcio szervezetben betoltott szerepe és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientdcioja

osszefiigg.
a) A HR személyzet létszamaranya osszefiigg a HR gyakorlatok alkalmazasi

crer
crer

crer

A HR funkcionak 1étszamarany, az irott HR stratégia megléte és a HR funkcionak a vallalat
felsOvezetésben vald jelenléte is kapcsolatba hozhaté azzal, hogy egy szervezet milyen
iranyultsag alapjan alakitja ki HR gyakorlati eszk6zrendszerét. A HR létszamarany esetén a
Kruskal-Wallis probaval, a stratégia és az igazgatotanacsi jelenlét esetében pedig xz-pr(')béval
igazoltam a szignifikans kapcsolat meglétét. A kontingencia egyiitthatd és a Cramer V értékek a
HR stratégia esetében a kozepeshez kozelitd, az igazgatdtanacsi jelenlét pedig gyenge
asszociaciot jelez. Mindharom esetben elmondhato, hogy a kihangstlyozottabb HR szerep az
elégedettség-orientaciohoz kothetd inkabb, mig az erdforrds-orientdlt szervezetek esetében a
legkevésbé jelentds a HR funkcio szerepe. Ezzel 6todik hipotézisemet bizonyitottam.

114



10.14751/SZIE.2020.044

crer

a) A szervezet fluktudacios rataja és a HR gyakorlatok alkalmazdasi orientacidja
osszefiigg.

b) A munkavallalok hianyzdsa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidja
osszefiigg.

C) A miikédési koltségekre vetitett bérkéltséghanyad és a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientacioja osszefiigg.

A szervezeti hatékonysag egyes mutatdinak (fluktuacid, hidnyzas, bérkoltség-hanyad) és a HR
vezetett szignifikans eredményre, sem a varianciaanalizis, sem pedig a rangszamosszegen
alapuldo Kruskal-Wallis proba alapjan. Ez arra utalhat, hogy a szervezeti hatékonysag
szempontjabol barmely HR gyakorlat-alkalmazasi orientacionak van létjogosultsaga, mert ezek
barmelyike vezethet hatékony vagy kevésbé hatékony szervezeti miikodéshez. Ezzel a hatodik
hipotézis nem nyert igazolast, ugyanakkor a feltart eredményt fontosnak tartom a modell
adatainak értelmezhetOsége és tovabbi felhasznalasa szempontjabol.

H7: A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazadsi orientdcioja orszagonként eltérd jellegzetességeket
mutat.

Ezt a hipotézist igazoltam azzal, hogy a hat modellvaltozobol eléallitott fokomponensek két
legnagyobb magyaraz6 erdvel rendelkezd dimenzidja szerint vizsgaltam a minta orszagainak
reprezentaltsagat. A modell 33 orszaghoz rendelt egy v-értéket, amelyek koziil 21 mutatott
szignifikans asszociaciot valamelyik dimenzioval.

Hatodik hipotézisem kivételével mindegyik hipotézisemet bizonyitottam. Ezzel megvalositottam
mindkét kutatasi célomat. Hipotéziseim vizsgalataval megvalaszoltam f6 kutatdsi kérdésemet is:
A HR gyakorlatoknak megtalaltam azokat az altalanosabb aspektusait, amelyek alapjan
modellezheté a HR gyakorlatok rendszere és az azokat alkalmazé szervezetek kapcsolata. Az
értekezésemben  bemutatott modellben a gyakorlatok mutatogi a HR  gyakorlatok
szlikségességének és differencialtsaganak megitélésében kialakult piaci konszenzust tiikrozik, a
szervezetek pedig ehhez a konszenzushoz vald viszonyulasuk és attol vald eltérésiik alapjan
jellemezhetok. A modell a szervezeti diagnosztika eszkozzartat gazdagitja egy olyan eszkozzel,
alapjan. Ez segitheti a HR szakembereket ¢és a vallalatvezetoket abban, hogy HR gyakorlat-
alkalmazasi megfontolasaik atgondolasédval tudatosabban alkalmazkodjanak vallalatuk kiilsé
kornyezetéhez.
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4.4. Uj és tijszerii tudoméanyos eredmények

Kutatasom alapjan az alabbi 0j és Gjszeri tudomanyos eredményeket (E) fogalmazom meg:

El.Kutatisom legfébb eredményének tartom a HR gyakorlatok alkalmazasi
jellegzetességeinek leirasat szolgalo j modellt, amely a HR gyakorlatok eléfordulasat és
az azokkal elért szervezeti létszamaranyt alapul véve kovetkeztet a HR gyakorlatok
alkalmazasanak sajatossagaira. A modell a HR gyakorlatok sziikségességérdl és
differencialtsagarol alkotott tipikus allaspontokat (piaci konszenzust) szamszer(siti,
valamint méri a szervezetek konszenzushoz val6é viszonyulasat. A HR gyakorlat-
alkalmazas sajatossagainak jellemzésével a modell hozzajarul a szervezeti diagnosztika
eszkoOztaranak gazdagitasahoz.

E2. Az egyes gyakorlatok eléfordulasi aranyanak, hatokorének megallapitasaval és ezek
alapjan a gyakorlatok kategoriakba sorolasaval feltartam 83 HR gyakorlat alkalmazasarol
kialakult piaci konszenzus tipikus megjelenési formajat (altalanos, specifikus,
szegmentalt és limitalt gyakorlatok).

E3. Kimutattam az egyes gyakorlatok el6fordulasi aranyanak és hatokorének a két felmérési
idészak kozotti szignifikans valtozasait. Az egyes gyakorlatok differencialtsagarol
kialakult eltérd allaspontokat tiikkr6zé alacsony és magas hatokorrél megallapitottam,
hogy mely gyakorlatok esetében tapasztalhatd a két felmérési id6szak kozott szignifikans
kozeledés vagy eltavolodas. Bizonyitottam tovabba, hogy a gyakorlatok sziikségességérol
alkotott konszenzus (alkalmazési arany) dinamikusabban valtozik, mint a gyakorlatok
differencidltsagarol alkotott tipikus szemléletek (hatokor és annak részmutatoi).

E4.A modellem alapjan a HR gyakorlatokra levont kovetkeztetéseket Osszevetettem
szakirodalmi forrasokkal. Bemutattam, hogy a modell alapjan tett megallapitasok egy
része a szakirodalommal Osszhangban van, mas része pedig tovabbi, U informacidval
egésziti ki a korabbi kutatasok eredményeit.

E5.A modellem szervezeteket jellemzé mutatoival leirtam az egyes szervezetnek piaci
konszenzushoz val6 viszonyulésat, illetve az attol valo eltéréseit. A mutatok alapjan
megallapitottam, hogy a HR gyakorlatok alkalmazasa soran a hatékonysag forrasanak
mely aspektusa irdnti orientacid fejezddik ki leginkdbb a szervezetnél: az elégedettség-
orientacid, a célcsoport-orientacid, a gyakorlat-orientacid vagy az erdforras-orientacio.
Ez O megkozelités a szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi preferencidinak jellemzésére.

E6. Bizonyitottam a szervezet komplexitasanak (amelyhez a szervezet kozpontjahoz vald
strukturalis kapcsolodads tipusat és a kategéridkba sorolt Iétszamadatokat vettem

crer

Ebben feltartam az asszociacioban a meghatarozo aspektust, nevezetesen az alkalmazott
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HR gyakorlatok korének szamossagat: a komplexebb szervezetek tobb HR gyakorlatok
alkalmaznak.

E7.Bizonyitottam a HR funkcio szerepének ¢és a szervezet HR gyakorlat-alkalmazasi
megléte, a HR funkcié igazgatotanacsi szinti képviselete ¢s a HR személyzet
létszamaranya is a legmagasabban reprezentalt az elégedettség-orientalt szervezetekben,
¢s legalacsonyabb az eréforras-orientalt szervezetek korében.

E8. Megallapitottam, hogy a szervezeti hatékonysag egyes mutat6i (fluktuédcio, hianyzas,
vizsgalata nem vezetett szignifikans eredményre. Ez azt mutatja, hogy a szervezeti
hatékonysag szempontjabol mind a négy HR gyakorlat-alkalmazasi orientdcionak van
1étjogosultsadga, ezek barmelyike vezethet hatékony vagy kevésbé hatékony szervezeti
milkodéshez. A HR gyakorlat-alkalmazasi orientacid inkabb tekinthetd a szervezeteknek
a kiils6 kornyezethez valo alkalmazkodasi stratégidjaként. A szervezet belsé miikddési
hatékonysaga pedig egyéb, jelen értekezésben nem vizsgalt tényezok fiiggvénye.

rrrrrrrrrr

szervezet orszagaval (33 orszagbol 21 esetében mutattam ki valamely HR gyakorlat-
alkalmazasi orientacio szignifikans feliilreprezentaltsagat).
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Kutatasomban arra kerestem a valaszt, hogy hogyan bonthaté olyan szamszertsithetd
komponensekre a nagyvallalati HR gyakorlatok Gsszetett eszkdzrendszere, amelyekkel mind a
HR gyakorlatok, mind pedig az azokat alkalmazé szervezetek jellemezhet6k. A tovabbiakban
ismertetem a modell alapjan végzett elemzések eredményei alapjan levont fontosabb
kovetkeztetéseimet. Itt nem célom az eredmények kozlése sordn mar megtett Osszes
¢észrevételem felsorolasa, ezekbdl csak az atfogdbb, az eredményeket tagabb kontextusba
helyezé megallapitasokat foglalom Ossze.

rrrrrr

dolgozzam fel. Elemzésemben a 250 fonél magasabb 1étszdmu nagyvallalatokat vizsgaltam, és az
adatokat tovabb szlirtem azokra az esetekre, amelyeknél a modellbe vald beilleszthetdség
feltételei fennalltak. A 2010-ben lezart felmérési ciklus 6039 esetébdl 27 orszag 1342 esetét, a
2016-ban lezart felmérési ciklus 6800 esetébdl 34 orszdg 2388 esetét tudtam felhaszndlni a
modell tesztelésére. A modell adatokkal valo feltoltését kovetden elemezéseket végeztem mind a
HR gyakorlatokra, mind az azokat alkalmaz6 szervezetekre.

Osszesen 46 gyakorlatnal allapitottam meg az eléforduléasi arany szignifikans véltozasat, ezek
koziil azonban csak 17 mutatott valtozast a H; - H; tdvolsdgban. Ebbdl arra kovetkeztetek, hogy
a gyakorlatok sziikségességének megitélése dinamikusabban valtozik, mint a gyakorlat
differencidltsaganak megitélése. Az iddszakok kozotti atrendez8désben leginkabb a toborzas és a
karriermenedzsment eszkozei esetében volt kimutathato szignifikans és atlagon feliili mértékii
novekedés az el6forduldsi aranyban. Az is kitlint az adatokbdl, hogy leginkdbb olyan HR
gyakorlatok és eszkozok véltak gyakoribbd, amelyek kisebb koltséggel jarnak (pl. a dolgozoi
ajanlasok ¢és a sajat honlap a toborzasban), vagy nagyrészt belsé eréforrasokkal is
megvalosithatok (pl. a tehetségprogram és az értékelokozpont). Szintén megfigyelhets, hogy az
ujabb technoldgiara épiilé eszkozok (pl. a sajat honlap és az allasportal a toborzasban, vagy az e-
learning) mellett hattérbe szorulnak a hagyomanyosabb, mara mar kevésbé hatékony eszkozok,
mint példaul a sajtohirdetés.

A hatokor iddbeli valtozasa esetén csak két gyakorlat mutatott szignifikdns elmozdulast: a belsd
forrasbol torténd toborzas, valamint a régid szintli béralku. Mig az utdbbit négy orszagban
megfigyelhetd jelentds eltolodds magyarazza, addig a belsd toborzas eldretdrése szinte
mindenhol megfigyelhetd. Az Osszes vizsgalt gyakorlat koziil a belsd toborzas szerepe ndtt meg
leginkabb, amit az eléfordulasi arany kiemelkedd mértékii novekedése €s a szignifikans hatokor
novekedés is alatamaszt. Ez arra utal, hogy az élez6d6 munkaerdpiaci versenyben a szervezetek
egyre inkdbb tdmaszkodnak sajat dolgozodikra, akiknek igy az eldmenetelre tobb lehetdsége
nyilik. Ezt a kovetkeztetést erdsiti a karriermenedzsment eszkdzeinek gyakoribba és
inkluzivabba valasa is.

Azt, hogy a hatokor elmozdulasat a két idészak kozott (két gyakorlat kivételével) nem lehetett
kimutatni, annak tulajdonitom, hogy a hatokor szignifikdns elmozdulasahoz az eltérd allaspontok
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valamelyikének jelentdsen el kell tolédnia ahhoz, hogy ez a két allaspont kozotti valasztovonal
szintjén is szignifikdnsan érvényesiiljon. Ezért a hatokor mellett gyakorlatonként az eltérd
allaspontok elmozdulasanak szignifikanciajat, és azok tavolodasat vagy kozeledését kiilon is
vizsgaltam. 13 gyakorlatndl H; és H; egyarant ndvekedett, vagyis a HR gyakorlat
differencialtsagardl alkotott eltéré sulyponti vélemények az inkluzivabb gyakorlatalkalmazas
iranyaba mozdultak el. Ezek koziil 5 a munka-idébeosztasok és atipikus munkarendek teriiletén,
négy pedig a karriermenedzsment teriiletén taldlhato, tehat ezeken a szakteriileteken valtozik
leginkabb a gyakorlatok differencialtsagardl alkotott szemlélet. Négy olyan gyakorlat fordul eld,
amelyek differencialtsagarol alkotott allaspontok kozeledése az erésebben differenciald poélus
inkluzivabb irdnyba torténd elmozduldsdnak tulajdonithatd, ezek koziil harom a toborzas
tertiletére tartozik (allasportal, munkatigyi kdzpont €s a belsd toborzas). Olyan gyakorlatra nem
talaltam példat, amelyek esetében a differencialtsagrol alkotott eltérd sulyponti vélekedések
kiilonbdz6 iranyu szignifikans elmozdulést tettek volna. Tehat a vélekedések kozeledését vagy
tavolodasat leggyakrabban az egyik allaspont véltozdsa magyarazza, és ahol mindkét allaspont
valtozik, ott az elmozdulds azonos iranyba mutat. Ennek lehetéses magyarazata, hogy olyan piaci
tendenciak, mint a munkaerd-kinalat, a szabalyozokornyezet vagy az altaldnos gazdasagi
feltételek valtozasa hatnak leginkdbb a HR gyakorlatokrdl alkotott tipikus allaspontok
elmozdulasara, amelyek a gyakorlat differencidltsagarol alkotott szemléletet, azok eltérése
ellenére is, azonos iranyba terelik.

Azt a hipotézisek értékelésekor megallapitottam, hogy a szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi
orientacidja szervezeti hatékonysdg mutatdéival nem hozhaté6 kozvetlen kapcsolatba. Ezt a
megallapitast azonban az ipardg figyelmen kiviil hagyasaval tettem (ennek okait a 2. fejezetben
részleteztem). A vizSgalt harom szervezeti hatékonysdg valtozo (fluktudcio, hidnyzas,
bérkoltséghanyad) azonban Gsszefliggésben lehet az iparaggal. A modell tovabbfejlesztése soran
érdemes megvizsgalni azt, hogy ha iparaganként csoportositott mintat vizsgalok, akkor is
fliggetlenek-e a modellvaltozok a szervezeti hatékonysag mutatoktol. Elofeltételezésem a
hatodik hipotézisem vizsgalati eredményeinek ismeretében az, hogy ha egyaltalan kimutathato
szignifikans Osszefliggés, a kapcsolat erdssége akkor sem lesz meghataroz6. Ezt a kovetkeztetést
arra alapozom, hogy a HR gyakorlat-alkalmazasi orientacié kiilsé tényez6hodz viszonyitja a
szervezetet, nevezetesen a HR gyakorlatok alkalmazasardl kialakult piaci konszenzushoz, amely
kozvetve magaban foglalja az adott miikddési kornyezet sajatossagaira (pl. kulturalis vagy
jogszabalyi kornyezet) a HR gyakorlatok alkalmazasi jellegzetességeivel adott valaszokat. Tehat
a HR gyakorlat-alkalmazasi orientacio inkabb egy alkalmazkodasi megkozelités, és nem a belsd
miikodési hatékonysag hatdereje. Ez egyben azt is jelenti, hogy a szervezeti hatékonysag
szempontjabol nincs ,,jobb” vagy ,rosszabb” HR gyakorlat-alkalmazasi orientacio, ezek
mindegyikének lehet 1étjogosultsaga.

Ugyanakkor a HR funkcio szerepe szignifikansan Osszefiigg a HR gyakorlat-alkalmazasi
orientacidoval. A HR stratégia megléte, a HR funkcid igazgatotanacsi szintii képviselete és a HR
létszamarany is kapcsolodast mutat a HR gyakorlat-alkalmazasi orientacioval. Szintén
kimutathat6, hogy a komplexebb struktaraval rendelkezd, nagyobb méretli szervezetek esetén
eltéré orientacid feliilreprezentalt, mint az egyszerlibb szervezetek esetén. Mindkét esetben
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(magasabb HR jelenlét és komplexebb szervezet) az elégedettség-orientacio a legjellemzdbb,
mig a legkisebb komplexitast mutatd valamint a legkevésbé markans HR jelenléttel rendelkezd
szervezetek esetén az erOforras-orientdcidé ¢és a gyakorlat-orientacio figyelhetd meg
leggyakrabban.

A modellalkotaskor egyik kiindulépontom az volt, hogy ha a modellben definidlt mutatdknak
igazoljuk valamely 0Osszefiiggését egyéb szervezeti valtozokkal, akkor azok hasznosnak
bizonyulhatnak példaul a szervezet diagnosztikajaban a HR gyakorlatok alkalmazasanak
atvilagitdsa soran. Ezt a szempontot is szem el6tt tartottam, amikor megfogalmaztam a
modellemmel szemben tdmasztott kovetelményeket. A modellnek az elézetesen megfogalmazott
kovetelményeknek valdo megfelelését az alabbiak szerint értékelem:

- A modell szervezetek HR eszkozrendszerét egységben, integraltan vizsgdlja: A modell
mutatdi a szervezeteknek a teljes HR eszkozrendszerhez vald viszonyulasat, és a
gyakorlatoknak az Osszes szervezet altal formalt alkalmazési jellegzetességeit
szamszerUsitik, a modell tehat megfelel az integralt megkozelités kritériumanak.

- A modell olyan dltalanosabb mérdszamokat haszndl, amelyek minden vizsgalt
gvakorlatra egyarant értelmezetoek, igy lehetové teszik azok egy rendszerben torténo
ertékelését: Modellem két alapadata a gyakorlat eléfordulasa, valamint a gyakorlattal
elért szervezeti létszdmarany. Ez minden vizsgalt HR gyakorlatra egységesen
értelmezheté adat. Igy ezek alapjan az egyes gyakorlatok Osszehasonlithatok, a HR
gyakorlatokra értelmezett mutatok egyfajta benchmarknak tekinthetdk.

- A modell szakmai jelentéstartalma tulmutat a leiro statisztikakon, ezekhez képest
tobbletinformaciot is feltar: A modell mutatoihoz rendelt jelentéstartalom (a gyakorlatok
sziikségességének ¢€s differencidltsdganak megitélése) alapjan feltarultak a HR
gyakorlatokhoz kapcsolodd tipikus  szervezeti megfontoldsok és alkalmazasi
iranyultsagok. Az egyes HR gyakorlatokra értelmezett mutatok a gyakorlatokrol
kialakitott sulyponti vélekedéseket (piaci konszenzust) jellemzik, mig a szervezetekre
jellemzé mutatok a piaci konszenzushoz vald viszonyuldst €s az attol valo eltérést
szamszerusitik.

- Empirikus kutatasbol szarmazo adatok felhaszndlasaval reprodukalhato és miikodtetheto,
koherens rendszert alkot: A modell alapadatai empirikus kutatassal viszonylag konnyen
felmérhetdk. A modell mutatéinak egymasra épiilé rendszere lehetévé teszi, hogy
tetszOleges mélységgel, a gyakorlatok vagy a szervezetek tetszdleges csoportjaira
tegyiink megallapitasokat.

Az elézetesen tamasztott kritériumoknak a modell megfelel. A fentiek alapjan az értekezésben
definialt HR gyakorlat-alkalmazasi modell egy szervezetdiagnosztikai eszk6zzé fejleszthetd. A
modell alapjan kapott eredmények megerdsitettek ebben, ugyanakkor a modellel val6 munka
soran felmeriiltek javaslataim is a modell tovabbfejlesztésére. Ezeket ismertetem az alabbiakban:

- A két 1doszak kozotti kategoriavaltasok vizsgalata rdmutatott arra, hogy az atlag
kozelében szorodd adatok kategdria-besoroldsa nem megbizhatd. Ezért a modell
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tovabbfejlesztése sordn a kategéria-besorolasok megbizhatdsagat is értékelni kell,
kiilonosen az atlag kozeli értékek esetén. Ezt vagy az datlag hibahataranak
felhasznalasaval, vagy madas, a kategoria-besoroldst valdsziniiségek alapjan végzo
modszerrel lehetséges megvaldsitani.

- Ajelen értekezésemben a Cranet adatok tobb orszagra vonatkoz6 adatait hasznaltam fel
benchmark-ként. Pontosabb szervezeti analizishez sziikséges lehet azonban specifikusabb
normacsoportra (pl. iparag, régid, egyéb miikddési szektor, stb.) gyiijtdtt benchmark
adatokra. A szervezeteket az atvilagitas soran a szamukra relevansabb normacsoporthoz
lehet viszonyitani, igy egy szervezet (vagy a szervezetek meghatarozott csoportjanak)
részletes HR gyakorlat-alkalmazasi profilja relevansabb informaciot tartalmazhat. Ennek
alapjan lehet kialakitani, alatamasztani vagy éppen megvaltoztatni a szervezet HR
gyakorlatok alkalmazasara vonatkoz6 megkozelitését.

- A modell gyakorlati felhasznalasdhoz a bemeneti adatok kozvetlen gyiijtésére megfeleld
formatumu, erre a célra megfogalmazott kérdéseket kell tervezni, amelyeket akar a
Cranet kutatasba beépitve, akar attol fliggetlen adatfelvétel keretében, egységesen lehet
alkalmazni. Igy elkeriilhetd az adatok kozvetett becslésébél adodo esetleges torzitas,
valamint bevonhatokka valnak olyan gyakorlatok is, amelyeket jelen értekezésben az
adatok nem megfelel6 formaja miatt kihagyni kényszeriiltem az elemzésbdl.

- Az elemzés soran kideriilt, hogy a piaci konszenzustol vald eltérés mutatéi a 0
mutatokkal (és esetenként egymassal is) magas korrelaciét mutatnak. Ebben szerepet
jatszhat ugyan a ,piackonform” szervezetek magas ardnya is, de mindenképpen
érdemesnek tartom a piactol valo eltérés mutatdinak feliilvizsgélatat, hogy azok tobb
informaciot hordozzanak, és az egyedi szervezetek a ,,nagy atlagtol” valo kiilonbozésége
jobban kifejezddjon benniik.

- Arnyaltabb képet mutathat a HR gyakorlatokrdl, ha az egyes dolgozdi csoportokra
vonatkozd adatokat csoportonként viszonyitjuk megfeleld normacsoporthoz (pl. a
vezetOkre alkalmazott gyakorlatok kiilon torténd értékelése).

- Kovetkeztetéseimben arra jutottam, hogy a modell elsdsorban a kiils6 kornyezethez vald
tovabbi munka folytan érdemes megvizsgalni, hogy a modell mutatéi milyen, a kiilsé
feltételeket leiro valtozokkal allnak Osszefiiggésben (pl. az orszag gazdasdgara jellemzo
adatok, munkaerdpiaci jellegzetességek, a versenyképesség kiilonb6zo indikatorai, stb.).

Osszességében tgy értékelem, hogy a modell tovabbfejlesztését kdvetden egy szervezet-
diagnosztikai eszkozként szolgédlhat, amely arra vilagit ra4, hogy a szervezet HR gyakorlat-
alkalmazasi profilja hogyan viszonyul a piaci konszenzussal kialakitott profilhoz, és ramutat
annak jellegzetes pontjaira. Ez segitheti a HR szakembereket és a vallalatvezetdket abban, hogy
HR gyakorlat-alkalmazasi megfontolasaik atgondolasaval tudatosabban alkalmazkodjanak
vallalatuk kiilsé kérnyezetéhez.

121



10.14751/SZIE.2020.044
6. OSSZEFOGLALAS

Ertekezésemben a nagyvallalati HR gyakorlatok rendszerét vizsgaltam, azok altalanos
sajatossagait kozéppontba helyezve. A téma tobb szempontbodl is aktualis. A globalizacio és a
digitalis forradalom tarsadalmi hatasai a munkaerdpiacon is érzékeltetik a hatasukat. A gazdasagi
verseny mind vallalati, mind pedig nemzetgazdasagi szinten élezddik, és a versenyben vald
helytallashoz 0j kompetencidkra van sziikség. Ez tovabb fokozza a versenyt a munkaerdpiac
keresleti ¢s kindlati oldalan is. A vallalatok a HR gyakorlatok sokoldali eszkoztarat
alkalmazzak, hogy a szamukra sziikséges tudassal biré dolgozok szamara olyan kornyezetet és
munkafeltételeket biztositsanak, amely szdmukra vonzo, ezért szivesen csatlakoznak vagy
maradnak a cégnél. Mindez aktualissa teszi a HR gyakorlatok témakorét, és a HR gyakorlati
eszkozrendszer sajatossdgainak egy 0j szemszogbdl vald feldolgozasat.

Kutatdsi megkdzelitésemet leginkdbb azok az 1990-es években elterjedt elméleti alapok
inspiraltdk, amelyek a mai napig hatassal vannak a HR elméleti kutatdsokra és a gyakorlatra is.
Ehhez az id6szakhoz kotheté a human eréforrasnak, mint a versenyeldny egyik legkritikusabb
forrasanak ugrasszerli felértékelddése, valamint a HR funkci6 stratégiai szerepének erdsddése.
Olyan gondolkodok munkai formaltak szemléletemet, mint példaul Ulrich (1996), akinek HR
szerepmodelljérél megoszlanak ugyan a szakmai vélemények, de jelentdsége vitathatatlan abban,
hogy markansan megfogalmazta a HR funkcid szerepvaltdsdnak sziikségességét, a stratégiai
szemlélet és az iizletmenethez vald illeszkedés fokozottabb el6térbe kertilésének fontossdgat
(Ulrich és Beatty, 2001). Hatassal volt ram Huselid (1995) munkaja, amelyben erds stratégiai
szemlélet tiikrozodik, és amely a HR gyakorlatok sajatossagait integraltan, tagabb perspektivaba
helyezve vizsgdlja. Szintén nagyra értékelem a stratégiai HR teriiletet az értékek alapjan
megkdzelité Quinn (1996) eredményeit, és Grattont, aki az ,,embereket a HR stratégia szivébe
helyezi” (Gratton, 2000), és a munka vildgdnak jovOjéhez vald alkalmazkodas kérdése
kutatasaiban fontos szerepet jatszik (Gratton, 2011). Jelentésnek tartom tovabba Brewstert, aki
tobbek k6zott az europai HR modell sajatossagait tarta fel és irta le (Brewster, 1994). Emellett az
6 nevéhez fliz6dik a Cranet kutatidsi halézat megalapitasa is. A hazai HRM kutatok koziil
figyelemreméltonak tartom Podr munkassagat, aki munkdiban sikeresen integralja az elméletet
¢és gyakorlati tapasztalatait, atfogéan, nemzetkozi kontextusban értékeli a kutatott jelenségeket
(Poor, 2009), és a kozép-europai HRM sajatossagok elismert szakértdje (Poor et al., 2011).

Elemzésemet a Cranfield Network on International Human Resource Management (Cranet)
kutatasi projekt adatai alapjan végeztem. A Cranet egy 1989 6ta mitkddé nemzetkozi kutatési
héalozat, amely jelenleg mar tobb mint 40 orszdgban jelen van. A kutatds kiterjed a HR
menedzsment Osszes lényeges aspektusdnak vizsgélatara, koztik szamos HR gyakorlat
alkalmazésanak egyes adataira. Az adatgytijtés felmérési ciklusonként két-harom évig tart. Jelen

értekezésben két felmérési ciklus adatait, a 2010-ben és 2016-ban lezart adatbazist dolgoztam
fel.

Kutatdsom {6 kérdése az volt, hogy hogyan bonthat6 olyan szdmszertisithetd komponensekre a
nagyvallalati HR gyakorlatok Osszetett eszkozrendszere, amelyekkel mind a HR gyakorlatok,
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mind pedig az azokat alkalmazd szervezetek jellemezheték. Ennek alapjan két kutatdsi célt
tliztem ki magam elé:

- CI: Modellalkotds a vallalati HR eszkdzrendszer 4altalanos jellegzetességeinek
feltarasara, szamszerusitésére.

- C2: A nagyvallalatok jellegzetességeinek vizsgalata a HR gyakorlati eszkozrendszerhez
valé viszonyuldsuk alapjan, az Gj modell tiikrében.

A kutatas f6 kérdésének megvalaszolasara egy 1j modellt definialtam, amely a HR gyakorlatok
két tulajdonsagat veszi figyelembe bemeneti valtozoként. Egyrészt a HR gyakorlat jelenlétét,
amelyet a szervezet altal a gyakorlat sziikségességének megitéléseként értelmeztem. Masik
bemeneti valtozom pedig az adott gyakorlattal a szervezeten beliil elért dolgozdk 1étszamaranya,
amely arra utal, hogy a szervezet a gyakorlat alkalmazéasa soran milyen mértéki differencialast
tart optimalisnak az egyes dolgozoi csoportok kozott. Ennek alapjan a mutatészamoknak egy
olyan egymasra ¢€piild rendszerét épitettem fel, amely mind a HR gyakorlatok, mind pedig az
azokat alkalmazé szervezetek jellemzésére felhasznalhatd. Az egyes gyakorlatokhoz tartozo
mutatok a gyakorlatrol alkotott ,,piaci konszenzus” mérészamainak tekinthetok, a szervezeteket
jellemzd mutatdk pedig ehhez a konszenzushoz vald viszonyulést, illetve az attol valo eltérést
szamszer(sitik. Ezek alapjan osztalyoztam a HR gyakorlatokrol alkotott konszenzus tipikus
megjelenéseit (a gyakorlatok kategoriai), és a szervezetek tipikus HR gyakorlat-alkalmazasi
orientacioit, ezeket szemlélteti a 37. abra.
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37. abra: A HR gyakorlatok és a szervezetek modell altal definialt kategériai
Forras: sajat szerkesztés

Modellem segitségével igazoltam, hogy a HR gyakorlatokrol alkotott konszenzus iddben
valtozik. A valtozasban a gyakorlat sziikségességének megitélése a dinamikusabban valtozo
tényez6, a differencialtsagrol alkotott vélekedések merevebbek (kevesebb gyakorlat esetén €s
kisebb mértékben mutatnak szignifikdns valtozast). A modellem alapjan a HR gyakorlatokrol
nyert eredményeket szakteriiletenkénti csoportositasban Osszevetettem nemzetkdzi és hazai
szakirodalmi forrasokkal, annak aldtdmasztasdra, hogy a modell kovetkeztetései 0sszhangban
allnak korabbi kutatasi eredményekkel, és ezeket 0j informacioval is kiegészitik.
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A szervezetek esetében a HR gyakorlat-alkalmazési orientacido Osszefliggéseit vizsgéltam a
szervezet egyes jellemzoivel. Igazoltam, hogy a szervezetek komplexitasa (amelyet a 1étszammal
¢és a szervezetnek a vallalatkdzponthoz vald strukturalis kapcsolodasi modjaval jellemeztem),
a HR alkalmazasi orientdci6 Osszefliggést mutat a HR funkcionak a szervezetben betoltott
szerepével (irasos HR stratégia meglétével, a HR funkcid igazgatdtanacsi szintli képviseletével,
¢s a HR dolgozok 1étszamaranyaval).

A szervezeti hatékonysag egyes mutatoinak (fluktudcio, hidnyzas, bérkoltség-hanyad) és a HR
eredményre. Ez azt tAmasztja ald, hogy a szervezeti hatékonysag szempontjabdl nincs ,,j0” vagy
,10ssz” HR gyakorlat-alkalmazasi orientacio, ezek barmelyike vezethet hatékony vagy kevésbé
hatékony szervezeti mikodéshez. Ugyanakkor az orientdcié Osszefiiggésben van a szervezet
orszagaval. A vizsgalt 33 orszagbol 21 esetében mutattam ki a modell hat mutatdészamaibol
képzett fokomponensek dimenzidinak legalabb egyikében megfigyelhetd szignifikans
feliilreprezentaltsagot.

Osszefoglalva a fenti megallapitasokat, azt az dsszefoglalé kovetkeztetést vontam le, hogy a HR
gyakorlat-alkalmazasi orientacié leginkabb a szervezetnek a piaci koriilményekhez valod
iparag, a vallalat versenypozicidja, a munkaerdpiac helyzete, vagy a helyi szabalyozokornyezet.
A HR gyakorlat-alkalmazasi orientacié tudatos alakitdsa tehat Onmagaban nem vezet
hatékonysagndvekedéshez, azonban biztosithat olyan stratégiai eldnydket, mint példaul a
megfeleld6 munkaerd vonzasa €s megtartasa. Kutatdsomban ujszerti szemlélettel, nagyvallalatok
nemzetkdzi mintdjan modelleztem a HR gyakorlatok alkalmazasanak jellegzetességeit. Munkdm
gyakorlati értékét abban latom, hogy modellem alapjan felmérhetd és diagnosztizalhaté a
szervezet HR gyakorlat-alkalmazasi profilja, ennek eredménye pedig beilleszthetd a HR
stratégiaalkotds folyamatdba. Ezek szem elOtt tartdsaval fogalmaztam meg javaslataimat a
modell tovabbfejlesztésére.

124



10.14751/SZIE.2020.044
7. SUMMARY

In my thesis | analyze the system of HR practices, focusing on their general characteristics. The
subject is relevant for several reasons. The labor market is going through major changes. The
societal impacts of globalization and digitalization are affecting the labor markets. Meanwhile,
the competition is increasing, both at the level of organizations and national economies, and in
order to remain competitive, new competences are required. This leads to increasing competition
at the labor market’s supply and demand side, too. Companies are applying a wide range of HR
practices in order to create an attractive work environment for people with the desired
knowledge and skills, so that they will be attracted to and willing to remain at the organization.
This makes it relevant to study the characteristics of HR practices from a new standpoint.

My research approach was mostly influenced by theoretical foundations, which appeared in the
1990s, and still have an impact on today’s HR management academic research and corporate
practices. During this time human resource became one of the critical sources of competitive
advantage, and the strategic role of the HR function gained increased importance. Some leading
academics had great influence on my research perspective. One of them is Ulrich (1996), whose
HR role model divided the HR profession, but undoubtedly, he played a major role in
emphasizing the need to shift the HR function to a more business centered and strategic direction
(Ulrich és Beatty, 2001). Huselid’s (1995) also takes a strategic approach and views HR
practices from a broader perspective, as an integrated system. | was also inspired by academics,
such as Quinn (1996), who defined his strategic HR model based on values, or Gratton, whose
model “put people at the heart of HR strategy” (Gratton, 2000) and in her research she puts an
emphasis on the adaptation to the future of work (Gratton, 2011). Brewster is another influential
HR theorist, who described the characteristics of the European HR model (Brewster, 1994). He
also has brought to life the international research network, Cranet. Among the Hungarian HR
researchers 1 find Poor’s work remarkable, who successfully integrates theory with his practical
experience, evaluates his findings in a broader, international context (Podr, 2009) and he is a
recognized expert on the Central-European characteristics of HRM (Poor et al., 2011).

In my thesis | analyzed data from the research project of Cranfield Network on International
Human Resource Management (Cranet). The Cranet network was created in 1989, and by now it
is present in over 40 countries across the globe. They research all relevant aspects of HR
management, including questions on the application of a wide range of HR practices. The data
collection cycle is typically 2-3 years. In my research | worked with the data form two research
cycles, which were closed in 2010 and 2016.

The main question of my research is how the complex system of HR practices could be
characterized by quantifiable components, by which both these practices and the applying
organizations may be described. Based on this, | set two research objectives:

- O1l: Creation of a new model to explore and quantify general characteristics of HR
practices applied by large companies.
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- 02: Analyzing the characteristics of large companies based on their orientation towards
the application of HR practices, in the light of the new model.

To answer the main research question, | defined a new model, which takes into account two
features if the HR practices as input variables. One of them is the presence of an HR practice in
an organization, which I interpreted as the organization’s judgement on the necessity of the
practice. The other is the proportion of people in the organization to which the practice applies,
which reflects the organization’s viewpoint on the optimal level of differentiation among
employee groups when applying a practice. Based on these two input data | have created a
system of indicators, which are used to describe characteristics of the HR practices or the
applying organizations. Indicators related to the HR practices reflect the “market consensus”
about the necessity and the optimal differentiation of the practices, while indicators of the
organizations quantify the organization’s relation to this consensus, and the deviations from it.
With the help of these indicators | modelled the typical viewpoints of the market consensus on
the HR practices, as well as the typical orientations by which organizations approach the
application of the HR practices, as shown on figure Figure 38.

PRACTICES ORGANIZATIONS

= = PRACTICE SATISFACTION

2 2

T SPECIFIC GENERAL I ORIENTED ORIENTED
5 &
5 g
o o

O
= 2 RESOURCE TARGET GROUP
3 LIMITED SEGMENTED 3 ORIENTED ORIENTED
Low High Low High
Occurance rate Application rate

Figure 38: Classification of HR practices and organizations defined by the model
Source: the author’s own edition

Based on my model | have proven that the market consensus on the HR practices is changing in
time. The viewpoint on the necessity of the practices is more prevalent in this change; the
viewpoints on the differentiation of the practices are more rigid (smaller number of practices
show significant change, to a smaller effect). The results concluded on the HR practices based on
my model, were then compared to international and local literature, to demonstrate that the
conclusions of the model we in accordance with previous research, and it provides additional,
new information.

Then I analyzed the organizations’ orientation in applying the HR practices, and their association

with some other aspects of the organizations. | have proven that the complexity of the

organization (measured by headcount and their structural relationship to the headquarter), shows

a significant association to the orientation. | have also proven the association of the role of the

HR in the organization and the orientation towards the HR practices application. The role of HR
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was measured by the existence of a written HR strategy, the representation of the HR function at
a board level, and the proportion of HR staff.

The selected indicators of organizational effectiveness (turnover rate, absences, labor cost ratio)
did not result a significant result in connection with the orientation towards HR practices
application. This shows that from the perspective of organizational effectiveness, there is no
“right” or “wrong” orientation, any of the characterized orientations could lead to effective or
ineffective organizations. At the same time the orientation is associated with the country of
operation. From the 33 countries 21 showed a significant over-representation in at least one the
dimensions of the principal components extracted from six model indicators.

Summarizing the above, my key conclusion is that the orientation towards the HR practices
application characterizing the organizations’ adaptation strategy to market conditions, which are
influenced by factors, such as industry, the company’s competitive position, the labor market
characteristics, or the local regulatory environment. The well-thought-out shaping of the of an
organization’s orientation towards the application of HR practices on its own will not result
increased organizational effectiveness; however, it could provide strategic advantage in
attracting and retaining the right people. In my research, based on a novel approach, I modelled
the characteristics of the application of HR practices. The practical value of my work is that the
model can be used to assess and diagnose an organization’s orientation to HR practices, which
then could be taken into account in the HR strategy formulation. Keeping this purpose in mind, |
have made suggestions to develop the model further.
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M5. A HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidjat jellemz6é modell
mutatoinak osszefoglalo tablazata

[Szovegbeli utalas: 65. oldal]

Jelolés | Megnevezés Szamszer(sités Ertelmezés
0 ha a gyakorlatot a szervezet Eov szervezet alldspontia o
X Eléfordulas |[nem alkalmazza, 1 ha & . p' ! \ gy
HR gyakorlat sziikségességérol
alkalmazza
Egy szervezet allaspontja e
L A gyakorlattal elért & . P .J, , gy
y Elérés Ry v .., .. |HR gyakorlat differencialasanak
1étszamarany (0-1 kozott érték) e
mértékérol
. |A gyakorlatot alkalmazo L
El6fordulasi & , . ... |Piaci konszenzus egy HR
E , szervezetek aranya (0-1 kozotti 1, oy
arany L, gyakorlat sziikségességérol
érték)
A gyakorlat atlagos elérése az  |Piaci konszenzus egy HR
H Hatokor alkalmazo szervezeteknél (0-1 |gyakorlat differencialasanak
kozotti érték) mértékérol
A gyakorlatot hatokor alatti A_Z atlagc?ﬁn’al hagy Obb, mértekii
s , differencialast (exkluzivabb
Al eléréssel alkalmazo szervezetek Ikalmazist) elénvben részesits
H, af:S?ny Korében a gyakorlat atlagos alkalmazast) elényben részesitd
hatokor o s szervezetek konszenzusa egy
elérése (0 < H; <= H kozotti . i1s
o gyakorlat differencialasanak
érték) flan
mértékérol
A gyakorlatot hatokor feletti A,Z atlag(?ﬁn’al kl.SCbb rTlerteku
4 . differencialast (inkluzivabb
M eléréssel alkalmazo szervezetek kal +sf) elénvben & its
H, a‘:’a? korében a gyakorlat atlagos alkalmazst) elnyben részesits
hatokor L . epns szervezetek konszenzusa egy
elérése (H > H; > 1 kdzotti . i1s
o gyakorlat differencialasanak
érték) o Tsn
mértékérdl
A stulyponti szemléletek
kiilonbozoségének mértéke az
atlag feletti és atlag alatti
H, és H; kiilonbsége (0 és 1 differencialast elonyben
T |Tavolsag 28 H ge o Y
kozotti érték) részesitd szervezeteknek egy
gyakorlat differencialasanak
mértékeérdl alkotott
konszenzusai k6zott
Egy szervezet altal alkalmazott |Egy szervezet allaspontja a HR
A Alkalmazési |gyakorlatok szdma az §sszes gyakorlati eszkoztar
arany vizsgalt gyakorlat szamanak sokoldalusagarol,
aranyaban (0 és 1 kozotti érték) |0sszetettségérol
Egy szervezet allaspontja a
Egy szervezet altal alkalmazott |dolgozoi csoportok kozotti
L Lefedettség |gyakorlatok atlagos elérése (0 és |differencialas atlagos mértékérdl
1 kozotti érték) a HR gyakorlatok alkalmazasa
soran
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szamaval (0 és 1 kozotti érték)

Jelolés | Megnevezés Szamszerlisités Ertelmezés
Piaci konszenzus a HR
gyakorlati eszkoztar
sokoldalusagarol,
Elofordulas |A teljes minta eléfordulas Osszetettségérol. A kategoriakba
Ksfordulas |Kategoria- értékeinek szamtani atlaga (0 és |soroldsanal elvalasztja a magas
hatar 1 kozotti érték) ¢s alacsony el6fordulési aranyt
gyakorlatokat, illetve a magas és
alacsony alkalmazasi aranyu
szervezeteket.
Piaci konszenzus a dolgozdi
Elérés A teljes minta 0-nal nagyobb csoportok kozotti differencialés
Kiefedettseg |Kategoria- elérés értékeinek szamtani atlaga|atlagos mértékérél a HR
hatar (0 és 1 kozotti érték) gyakorlati eszkdztar alkalmazasa
soran
Egy szervezetben a
akorlatonként szamitott
gy,, L s o Egy szervezet mekkora
, . |eléfordulas-eléfordulasi arany - , .
Alkalmazasi . . . mértékben tér el a piaci
., kiilonbségek negativ értékei , . .,
arany atlagos |, i o, konszenzusto6l negativ irdnyba a
Aneg , atlaganak abszolut értéke o, .
negativ . , HR gyakorlatok sziikségességét
- (megegyezik a szervezet altal S e m .
eltérése illetden. Ertéke 0-1 kdzott
NEM alkalmazott gyakorlatok lehet
atlagos el6fordulasi aranyaval). '
(0 és 1 kdzotti érték)
Egy szervezetben a
gyakorlatonként szamitott
, . |eléfordulas-eléfordulasi arany  |Egy szervezet mekkora
Alkalmazasi | ... . e o . o
., kiilonbségek pozitiv értékeinek |mértékben tér el a piaci
arany atlagos |, . . P
Avoz g atlaga (megegyezik a szervezet |konszenzustdl pozitiv iranyba a
pozitiv , w1 g -
. altal alkalmazott gyakorlatok  |HR gyakorlatok sziikségességét
eltérése B e o
nak az 1- elé6fordulési arany illetden.
kiilonbségek atlagaval). (0 és 1
kozotti érték)
Egy szervezetben a
akorlatonként szamitott Egy szervezet atlagosan
Lefedettség & o s & L g . -
stlacos negativ elérés-hatokor mekkora mértékben tér el a piaci
Lieg 8 , kiilonbségek abszolut értékeinek |konszenzustol negativ iranyba a
negativ ..
> Osszege elosztva az alkalmazott |HR gyakorlatok
eltérése ., , . A Tead A ] gk
gyakorlatok szamaval (0 és 1 differencialtsagat illet6en.
kozotti érték)
Egy szervezetben a ,
, , ., Egy szervezet atlagosan
Lefedettség |gyakorlatonként szamitott L, , ..
, e 1 mekkora mértékben tér el a piaci
atlagos pozitiv elérés-hatokor , e
Lpoz ., 1 , .. konszenzustol pozitiv iranyba a
pozitiv kiilonbségek Osszege elosztva az
. HR gyakorlatok
eltérése alkalmazott gyakorlatok

differencialtsagat illetden.

Forras: sajat szerkesztés
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M6. A felhasznalt adatok esetszama orszagonként
[Szovegbeli utalas: 66. oldal]

Felmérésbeli |Elemzésbe bevont
Orszagkéd Orszag esetek szama esetek szama
2010 2016 2010 2016
USA  |Amerikai Egyesiilt Allamok | 1052 509 66 83
AUS  |Ausztralia 110 395 38 108
AUT  |Ausztria 203 229 18 100
BEL |Belgium 240 143 100 78
BRA |Brazilia 354 236
BGR  |Bulgiria 267 33
CYP |Ciprus 150 87 21 18
CZE  |Csehorszag 54 0
DNK |Dania 362 206 95 48
ZAF  |Dél-Afrika 192 121 68 16
GBR |Egyesiilt Kirdlysag 218 210 46 82
EST  |Esztorszag 74 83 13 27
FIN Finnorszag 136 182 34 49
FRA  |Franciaorszag 157 158 78 76
PHL  |Fiilop-szigetek 33 138 11 44
GRC  |Gorogorszag 214 188 90 73
NLD  |Hollandia 167 53
HRV  |Horvatorszag 171 91
IDN Indonézia 87 39
ISL Izland 138 119 3 13
ISR Izrael 114 119 9 27
JPN Japéan 389 0
CHN |Kina 256 0
LVA  |Lettorszag 67 37
LTU |Litvania 119 145 42 36
HUN  |[Magyarorszag 139 273 29 72
DEU  |Németorszag 420 278 167 149
NOR |Norvégia 98 196 9 56
ITA  |Olaszorszag 168 86
RUS  |Oroszorszag 56 131 10 65
ROU |Romania 225 91
ESP Spanyolorszag 98 50
CHE |Svajc 99 212 40 126
SWE  [Svédorszag 282 291 79 85
SRB  |Szerbia 50 160 9 41
SVK  |[Szlovéakia 225 262 72 76
SVN  [Szlovénia 219 218 34 40
TWN |[Tajvan 229 128
TUR  |Torokorszag 154 117
Osszesen 6 039 6 800 1342 2 388

Forras: sajat szerkesztés
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Ertékelésben részt vesz a kzvetlen felettes felettese

té.felettes.felettese

Ertékelésben részt vesz az értékelt maga

té.értékelt

Ertékelésben részt vesz az értékelt beosztottai té.beosztott
Ertékelésben részt vesz az értékelt munkatarsai té.munkatars
A teljesitményértékelés befolyasolja a fizetést/jutalmat té.fizetés

A teljesitményértékelés befolyasolja a képzést és fejlesztést |té.képzés

A teljesitményértékelés befolyasolja a karrierutat

té.karrierterv

A teljesitményértékelés befolyasolja a 1étszamtervezést

té.1étszamterv

A modellbe bevont HR gyakorlatok Rovid elnevezés* 2010 2016
Toborzas (TOB)® 9 11
Toborzas belsd forrasbol belso + +
Toborzas él6szd/alkalmazotti ajanlas Gtjan ajanlas + +
Toborzas ujsaghirdetés utjan hirdetés + +
Toborzas vallalati honlapon honlap + +
Toborzas allasportalokon keresztiil allasportal + +
Toborzas spontan jelentkezésekbol spontan.jelentkezés + +
Toborzas kozosségi médian kozosségi.média.tob +
Toborzas munkaerdkozvetitd ligyndkségen keresztiil ligynokség + +
Toborzas allasborzén allasborze +
Toborzés oktatasi intézményekben okt.intézmény +
Toborzas gyakornoki program Gtjan gyakornoki.program +
Toborzas munkaiigyi kdzponton keresztiil munkaiigyi.kozpont + +
Kivalasztas (KIV) 8 11
Panelinterju panelinterju + +
Neégyszemkozti interji interju + +
Jelentkezési lap jelentkezési.lap + +
Pszichometriai teszt pszichometria + +
Ertékel6kozpont (AC) értékelokdzpont + +
Referencia referencia + +
Kozosségi média kozosségi.média.kiv +
Numerikus teszt numerikus.teszt +
Online teszt online.teszt +
Képességteszt képességteszt + +
Szakmai teszt szakmai.teszt + +
Munkarend (MUN) 12 12
T6bb miiszakos munkarend muszakok + +
Rugalmas munkaid6 rugalmas.munkaido + +
Hétvégi munka hétévgi.munka + +
Tulora talora + +
Eves munkadra szerzodés éves.orakeret + +
Munkakormegosztas munkakormegosztas + +
Stiritett munkahét suritett. munkarend + +
Részmunkaid6 részmunkaido + +
Ideiglenes/alkalmi munka alkalmi.munka + +
Hatarozott ideji munkaviszony hatarozott.ideju + +
Bedolgozo6i munka bedolgozas + +
Téavmunka tavmunka + +
Teljesitményértékelés (TER) 9 9
Ertékelésben részt vesz a kozvetlen felettes té.felettes + +
+ +
+ +
+ +
+ +
+ +
+ +
+ +
+ +
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A modellbe bevont HR gyakorlatok Rovid elnevezés 2010 2016
Karriermenedzsment (KAR) 14 14
Specialis munkafeladatok célfeladat + +
Projektmunka projektmunka +
Munka soran torténd (on-the-job) képzés/fejlesztés munka.kdzben +
Részvétel projekt teamben projekt.team +
Formélis halozat- és kapcsolatépité program networking +
Formalis karrierterv karrierterv +
Fejleszté kozpont fejl.kozpont +
Utddlasi terv utddlési terv +
Tervezett munkakori rotacio rotacio +
Kiemelkedd tehetségekre szabott program tehetségprogram +
Tapasztalatépitd programok tapasztalat.épités
Mas divizidban funkcidban szerzett tapasztalat mas.funkcid
Kikiildetések kikiildetés
Coaching coaching
Mentoralas mentoralas
Szamitogép-alapu tanulds/e-tanulas e.learning

Béralku szintjei (BER)

Orszagos/iparagi kollektiv béralku

orszagos.alku

Regionalis kollektiv béralku régios.alku
Vallalati divizid szintii béralku divizid.alku
Létesitmény/intézmény/telephely szintii béralku telephely.alku
Egyéni béralku egyéni.alku
Osztonzék (0SZ)

Dolgozéi részvényprogram részvényprogram
Nyereségrészesedés nyereségrészesedés
Részvényopcid részvényopcid
Rugalmas juttatdsok rugalmas.juttatas

Egyéni teljesitményaranyos bérezés

telj.aranyos.bér

Egyéni célokhoz/teljesitményhez kotott jutalom

egyéni.célprémium

o o I o o o e P o o e e ol 2 N S I o o o I e o e e e e

Csoport célokhoz/teljesitményhez kétott jutalom csoport.prémium
Szervezeti célokhoz/teljesitményhez kotott jutalom szervezet.prémium
Nem pénzbeli jutalomy/elismerés nem.pénzbeli.jutalom

+ |+ |+ ]|+ |+ |+ |+ |+ |+ ||+ |+ |+ ||+ |+ |+ |+ |+ [+ |+ |+|+]|o|+|+|+]|+ ]|+ ||+ |+]|+]|+

Belsé6 kommunikicié tartalma (KOM) 3
Téjékoztatas az iizleti stratégiarol stratégia.kom +
Tajékoztatas a pénziigyi eredményekrol pénziigyek.kom +
Téajékoztatds munkaszervezési kérdésekrol munkaszerv.kom +
Dolgozéi vélemények csatornai (CSA) 9
Kozvetlen visszajelzés kozvetlen.iit +
Kozvetlen felettes kozvetitése felettes.kdzv +
Szakszervezeti képviseldk kozvetitése szakszerv.kdzv +
Uzemi tandcs kdzvetitése lizemi.t.kozv +
Rendszeres dssz-dolgozoi értekezletek dolgozoi.értekezlet +
Csoporttajékoztatok csoportértekezlet +
Javaslatgyiijt6 rendszer otletlada +
Eelégedettség/attitiid vizsgalatok dolgozodi.felmérések +
Elektronikus kommunikacid elektronikus.ut +
Osszesen 76 83
Forras: sajat szerkesztés
Megjegyzések:

1 A "Ré6vid elnevezés" oszlopban az egyes gyakorlatokhoz az R-ben valo feldolgozas céljara
rendelt valtozonév talalhato.

2 A gyakorlatcsoportok melleti harombetlis rovidités a szakteriiletekhez rendelt roviditett
valtozonév.
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M8. A vizsgalt HR gyakorlatok mutatéi és kategoriaja felmérési

idoszakonként
[Szévegbeli utalas: 74. oldal]

Idoszak: 2010

Csoport Gyakorlat E H,; H H, T Kategoria
TOB |ajanlas 0.722| 0.457| 0.781| 0.957| 0.499|Altalanos
TOB |allasportal 0.715| 0.371] 0.741] 0.963| 0.593|Altalanos
TOB |belso 0.920| 0.271| 0.695| 0.954| 0.684|Altalanos
TOB |hirdetés 0.817| 0.386] 0.773] 0.959| 0.572|Altalanos
TOB |honlap 0.739| 0.476| 0.833] 0.979| 0.503|Altalanos
TOB |munkauigyi.kézpont 0.560| 0.393| 0.696| 0.889| 0.495|Specifikus
TOB |okt.intézmény 0.597| 0.268| 0.591| 0.831| 0.563|Limitalt
TOB [spontan.jelentkezés 0.686| 0.485| 0.769| 0.932| 0.447|Altalanos
TOB |ligynokség 0.795| 0.182| 0.479] 0.864| 0.681|Szegmentalt
KIV |értékelokdzpont 0.341] 0.152| 0.374| 0.753| 0.601|Limitalt
KIV |interja 0.899| 0.460| 0.873| 0.995| 0.534|Altalanos
KIV |jelentkezési.lap 0.665| 0.520| 0.862| 0.989| 0.469|Altalanos
KIV |képességteszt 0.543| 0.294| 0.612| 0.889| 0.595|Limitalt
KIV |panelinterju 0.681| 0.258| 0.619] 0.934| 0.676|Szegmentalt
KIV |pszichometria 0.482| 0.218/ 0.534| 0.888| 0.671|Limitalt
KIV [referencia 0.795| 0.272| 0.740| 0.985| 0.713|Altalanos
KIV [szakmai.teszt 0.473| 0.300] 0.605| 0.851| 0.552|Limitalt
MUN |alkalmi.munka 0.692| 0.033] 0.092| 0.198| 0.165|Szegmentalt
MUN |bedolgozas 0.234| 0.033] 0.070| 0.248| 0.215|Limitalt
MUN |éves.Orakeret 0.325| 0.070| 0.446| 0.861| 0.791|Limitalt
MUN |hatarozott.ideju 0.786| 0.054| 0.119] 0.430[ 0.376|Szegmentalt
MUN |hétvégi.munka 0.703] 0.077| 0.294] 0.760[ 0.684|Szegmentalt
MUN |munkakdrmegosztas 0.264| 0.033] 0.094| 0.281| 0.248|Limitalt
MUN |muszakok 0.737| 0.097| 0.466] 0.759| 0.662|Szegmentalt
MUN |részmunkaido 0.784| 0.055| 0.135] 0.352| 0.297|Szegmentalt
MUN |rugalmas.munkaido 0.646| 0.184| 0.475| 1.000{ 0.816|Szegmentalt
MUN |suritett.munkarend 0.236] 0.047| 0.161| 0.592| 0.545|Limitalt
MUN [tdvmunka 0.327| 0.044| 0.139| 0.522| 0.478|Limitalt
MUN |tdl6ra 0.861] 0.112| 0.361] 0.718] 0.607|Szegmentalt
TER |té.beosztott 0.164| 0.142| 0.443| 0.885| 0.744|Limitalt
TER |té.értékelt 0.556] 0.320f 0.769] 0.984| 0.664|Specifikus
TER |té.felettes 0.801| 0.336] 0.814| 0.989| 0.653|Altalanos
TER |té.felettes.felettese 0.526| 0.223| 0.666| 0.966| 0.743|Specifikus
TER |té.fizetés 0.673| 0.418| 0.864| 0.995| 0.577|Altalanos
TER |té.karrierterv 0.686| 0.389| 0.863| 0.996| 0.607|Altalanos
TER |té.képzés 0.733| 0.401| 0.863| 0.995| 0.595|Altalanos
TER |té.létszamterv 0.489| 0.409| 0.874] 0.997| 0.588|Specifikus
TER |té.munkatars 0.155| 0.160] 0.534| 0.901] 0.742|Limitalt
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Csoport Gyakorlat E H, H H, T Kategoria
KAR |célfeladat 0.835 0.405| 0.606] 0.841] 0.435|Szegmentalt
KAR |coaching 0.759| 0.382] 0.556| 0.833] 0.450|Szegmentalt
KAR |e.learning 0.570| 0.250| 0.499| 0.657| 0.407|Limitalt
KAR |fejl.kdzpont 0.434| 0.250| 0.461| 0.638| 0.388|Limitalt
KAR |karrierterv 0.651| 0.250{ 0.469| 0.623| 0.373|Szegmentalt
KAR |kikildetés 0.463| 0.250| 0.417| 0.599| 0.349|Limitalt
KAR |més.funkcid 0.815| 0.401| 0.544| 0.805| 0.404|Szegmentalt
KAR |mentoralas 0.709| 0.372| 0.530] 0.827| 0.455|Szegmentalt
KAR [networking 0.694| 0.250| 0.491| 0.631| 0.381|Szegmentalt
KAR |projekt.team 0.867| 0.414| 0.625| 0.827| 0.414|Altalanos
KAR |rotacio 0.622| 0.250{ 0.459] 0.612| 0.362|Szegmentalt
KAR [tapasztalat.épités 0.702| 0.250| 0.491| 0.631| 0.381|Szegmentalt
KAR |tehetségprogram 0.558| 0.379| 0.529| 0.822| 0.443|Limitalt
KAR |utodlési.terv 0.686| 0.382| 0.522| 0.814| 0.432|Szegmentalt
BER |divizi6.alku 0.564| 0.289| 0.763] 0.981| 0.693|Specifikus
BER |egyéni.alku 0.698| 0.179| 0.576] 0.954| 0.776|Szegmentalt
BER |orszagos.alku 0.463| 0.392] 0.759| 0.941| 0.548|Specifikus
BER |régi6s.alku 0.200{ 0.290| 0.665| 0.906| 0.616|Specifikus
BER |telephely.alku 0.391| 0.284| 0.733| 0.955| 0.671|Specifikus
OSZ |csoport.prémium 0.617| 0.256| 0.658| 0.946| 0.690|Altalanos
OSZ |egyéni.célprémium 0.780| 0.228| 0.628| 0.948| 0.720|Altalanos
OSZ |nyereségrészesedés 0.440( 0.184| 0.681| 0.984| 0.801|Specifikus
OSZ |részvényopcid 0.264| 0.129| 0.415| 0.878| 0.748|Limitalt
OSZ |részvényprogram 0.286| 0.160| 0.617| 0.976/ 0.816|Limitalt
0OSZ |rugalmas.juttatas 0.455| 0.226] 0.709| 0.987| 0.761|Specifikus
OSZ |telj.aranyos.bér 0.659| 0.317| 0.748| 0.970| 0.653|Altalanos
KOM |munkaszerv.kom 0.923| 0.240| 0.789| 0.993| 0.753|Altalanos
KOM |pénzigyek.kom 0970, 0.174| 0.652| 0.987| 0.814|Altalanos
KOM |stratégia.kom 0.955| 0.170| 0.614| 0.978| 0.808|Szegmentalt
CSA |csoportértekezlet 0.838 0.411| 0.615] 0.832] 0.420|Szegmentalt
CSA |dolgozobi.értekezlet 0.820| 0.407| 0.611| 0.851| 0.444|Szegmentalt
CSA |dolgozbi.felmérések| 0.680| 0.390| 0.613| 0.864| 0.474|Szegmentalt
CSA |elektronikus.ut 0.826] 0.399| 0.619] 0.871] 0.472|Szegmentalt
CSA |felettes.kdzv 0.969| 0.654| 0.792| 1.000| 0.346|Altalanos
CSA |kozvetlen.ut 0.878| 0.382| 0.539] 0.826| 0.444|Szegmentalt
CSA |otletlada 0.671| 0.368| 0.521] 0.837| 0.469|Szegmentalt
CSA |[szakszerv.kdzv 0.551| 0.376] 0.547| 0.831] 0.455|Limitalt
CSA |lzemi.t.kbzv 0.626] 0.395| 0.555| 0.811] 0.416|Szegmentalt
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Csoport Gyakorlat E H,; H H, T Kategoria
TOB |ajanlas 0.860/ 0.589| 0.870| 0.981| 0.391|Altalanos
TOB |allashorze 0.544| 0.384| 0.738] 0.925| 0.540|Specifikus
TOB |allasportal 0.797| 0.387| 0.843| 0.983| 0.596|Altalanos
TOB |belso 0.956| 0.354| 0.832| 0.988| 0.634|Altalanos
TOB |gyakornoki.program 0.595| 0.293] 0.647] 0.891| 0.598|Specifikus
TOB |hirdetés 0.575| 0.386| 0.775| 0.956| 0.571|Specifikus
TOB |honlap 0.837| 0.519] 0.895 0.989| 0.470|Altalanos
TOB |koézOsségi.média.tob| 0.468| 0.381] 0.791] 0.962] 0.581|Specifikus
TOB |munkaugyi.kézpont 0.527| 0.466| 0.761] 0.917| 0.451|Specifikus
TOB |spontan.jelentkezés 0.671| 0.478| 0.805| 0.954| 0.476|Altalanos
TOB |lUgyntkség 0.737| 0.188| 0.529| 0.921| 0.733|Szegmentalt
KIV |értékelokdzpont 0.415| 0.178] 0.483| 0.857| 0.680|Limitalt
KIV linterja 0.903| 0.475| 0.886| 0.993| 0.519|Altalanos
KIV |jelentkezési.lap 0.714| 0591| 0.899| 0.989| 0.398|Altalanos
KIV  |képességteszt 0.639] 0.359] 0.703| 0.924| 0.566|Altalanos
KIV |kozosségi.média.kiv| 0.285| 0.270| 0.687| 0.954| 0.685|Specifikus
KIV  |numerikus.teszt 0.397| 0.293] 0.652] 0.905| 0.613|Specifikus
KIV |online.teszt 0.261| 0.271| 0.654] 0.936] 0.666|Specifikus
KIV |panelinterju 0.701| 0.240| 0.675| 0.964| 0.724|Altalanos
KIV |pszichometria 0.536| 0.218| 0.615| 0.939| 0.721|Limitalt
KIV [referencia 0.845| 0.290| 0.789| 0.988| 0.698|Altalanos
KIV |szakmai.teszt 0.535| 0.341] 0.691] 0.905| 0.565|Specifikus
MUN |alkalmi.munka 0.575| 0.054| 0.126] 0.362 0.308|Limitalt
MUN |bedolgozas 0.200{ 0.046] 0.125] 0.499| 0.452|Limitalt
MUN |éves.brakeret 0.278| 0.171| 0.482] 1.000[ 0.829|Limitalt
MUN |hatarozott.ideju 0.733| 0.054| 0.155| 0.424| 0.370({Szegmentalt
MUN |hétvégi.munka 0.637| 0.090/ 0.381| 0.808| 0.718|Szegmentalt
MUN  |munkakérmegosztas 0.239| 0.047| 0.138] 0.413| 0.365|Limitalt
MUN |muszakok 0.722| 0.239| 0.534| 1.000{ 0.761|Szegmentalt
MUN |részmunkaido 0.719| 0.072| 0.175] 0.481| 0.409|Szegmentalt
MUN |rugalmas.munkaido 0.583| 0.103| 0.440| 0.823| 0.719|Limitalt
MUN |suritett. munkarend 0.160{ 0.049] 0.159| 0.505| 0.456|Limitalt
MUN |tavmunka 0.335| 0.048| 0.147| 0.479| 0.431|Limitalt
MUN |tdlora 0.805| 0.118| 0.371| 0.749| 0.631|Szegmentalt
TER |té.beosztott 0.284| 0.139] 0.443| 0.923| 0.783|Limitalt
TER |té.értékelt 0.611| 0.232] 0.780| 0.990( 0.758|Specifikus
TER |té.felettes 0.857| 0.208| 0.786| 0.992| 0.784|Altalanos
TER |té.felettes.felettese 0.546| 0.167| 0.584] 0.960| 0.793|Limitalt
TER |té fizetés 0.673| 0.371] 0.902| 0.999| 0.628|Altalanos
TER |té.Karrierterv 0.755| 0.361] 0.904| 0.998| 0.638|Altalanos
TER |té.képzés 0.777| 0.353| 0.902| 0.998| 0.646|Altalanos
TER |té.létszamterv 0.508| 0.349| 0.915] 0.999| 0.650]|Specifikus
TER |té.munkatars 0.223| 0.148| 0.515| 0.939( 0.791|Limitalt
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Idoszak: 2016

Csoport Gyakorlat E H, H H, T Kategoria
KAR [célfeladat 0.745| 0.407| 0.564| 0.822| 0.415|Szegmentalt
KAR |coaching 0.761| 0.379| 0.549] 0.827| 0.448|Szegmentalt
KAR |e.learning 0.646| 0.364| 0.546| 0.851| 0.487|Szegmentalt
KAR |fejl.kdzpont 0.428| 0.365| 0.510| 0.854| 0.490|Limitalt
KAR [karrierterv 0.639| 0.370| 0.518| 0.829| 0.458|Szegmentalt
KAR |kikiuldetés 0.494] 0.363] 0.501] 0.825| 0.462|Limitalt
KAR |mentoralas 0.708| 0.375| 0.541] 0.845| 0.469|Szegmentalt
KAR [munka.k6zben 0.882| 0.600| 0.750| 1.000| 0.400|Altalanos
KAR |networking 0.568| 0.250[ 0.472] 0.627| 0.377|Limitalt
KAR |projekt.team 0.833| 0.422| 0.645| 0.837| 0.415|Altalanos
KAR |projektmunka 0.746| 0.405| 0.574] 0.825| 0.420|Szegmentalt
KAR [rotaci6 0.602| 0.250| 0.462| 0.634| 0.384|Limitalt
KAR |tehetségprogram 0.645| 0.381| 0.589| 0.854| 0.473|Szegmentalt
KAR |utédlési.terv 0.708| 0.384| 0.558| 0.834| 0.450|Szegmentalt
BER |divizi6.alku 0.578| 0.274| 0.753| 0.978| 0.704|Specifikus
BER |egyéni.alku 0.717] 0.178| 0.588| 0.973] 0.794|Szegmentalt
BER |orszagos.alku 0.493| 0.409| 0.777| 0.946| 0.537|Specifikus
BER |régi6s.alku 0.252| 0.475| 0.798| 0.951| 0.476|Specifikus
BER |telephely.alku 0.407| 0.334| 0.753] 0.961| 0.627|Specifikus
OSZ |csoport.prémium 0.549| 0.243| 0.654| 0.947| 0.704|Specifikus

OSZ |egyéni.célprémium 0.750| 0.207| 0.607] 0.955| 0.749|Szegmentalt
OSZ |nem.pénzbeli.jutalon] 0.560| 0.374| 0.860| 0.992| 0.618|Specifikus
OSZ |nyereségrészesedés 0.380| 0.174| 0.665| 0.979| 0.805|Specifikus

OSZ |részvényopcid 0.187| 0.134| 0.355| 0.850| 0.716|Limitalt
OSZ |részvényprogram 0.207| 0.143| 0526/ 0.959| 0.816|Limitalt
OSZ |rugalmas.juttatas 0.408| 0.222| 0.735] 0.986| 0.764|Specifikus
OSZ |szervezet.prémium 0.644| 0.178| 0.619| 0.971| 0.793|Szegmentalt
OSZ |telj.aranyos.bér 0.669| 0.264| 0.723| 0.975| 0.712|Altalanos
KOM |munkaszerv.kom 0.929| 0.226] 0.799| 0.994| 0.768|Altalanos
KOM |pénziigyek.kom 0.938] 0.149| 0.588] 0.980| 0.831|Szegmentalt
KOM |stratégia.kom 0.942| 0.153| 0.604| 0.983| 0.830|Szegmentalt
CSA |[csoportértekezlet 0.792| 0.418| 0.642| 0.848| 0.431|Altalanos

CSA |dolgozdi.értekezlet 0.749] 0.400[ 0.610] 0.848| 0.448|Szegmentalt
CSA |dolgozoi.felmérések| 0.737| 0.390| 0.661| 0.875| 0.485|Altalanos

CSA |elektronikus.it 0.829| 0.399| 0.657| 0.875| 0.476|Altalanos
CSA |felettes.kozv 0.959| 0.644| 0.800| 1.000| 0.356|Altalanos
CSA |kozvetlen.ut 0.862| 0.382| 0.590| 0.858| 0.476|Szegmentalt
CSA |otletlada 0.630| 0.376] 0.564| 0.863| 0.486|Szegmentalt
CSA |szakszerv.kozv 0.492| 0.374| 0,557 0.856| 0.483|Limitalt
CSA |uzemi.t.kdzv 0.476] 0.384| 0.550( 0.827| 0.443|Limitalt

Forras: sajat szerkesztés
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M9. A HR gyakorlatok mutatdinak a két felmérési idészak kozotti

szignifikans valtozasa
[Szovegbeli utalas: 74. oldal]

Mutatok
Csoport Gyakorlat E H, H H, T
TOB belso 0.035 0.084 0.138 0.033 -0.051
TOB ajanlas 0.138 0.132 0.024 -0.108
TOB hirdetés -0.243
TOB honlap 0.098
TOB  Aallasportal 0.082 0.020 0.005
TOB  spontan.jelentkezés
TOB  (igynokség -0.058 0.058 0.053
TOB  munkaugyi.kdzpont 0.073 -0.044
KIV  panelinterja
KIV  interjd
KIV  jelentkezési.lap 0.050
KIV  pszichometria 0.054 0.050 0.049
KIV  értékelokdzpont 0.074 0.104 0.078
KIV  referencia 0.050
KIV  képességteszt 0.097
KIV  szakmai.teszt 0.062 0.054 0.013
MUN  muszakok 0.143 0.242  0.099
MUN  rugalmas.munkaido -0.063 -0.080 -0.178 -0.098
MUN  hétvégi.munka -0.067
MUN taléra -0.056
MUN  éves.orakeret -0.047  0.102 0.139 0.037
MUN  munkakérmegosztas 0.014 0.134 0.119
MUN  suritett. munkarend -0.076
MUN  részmunkaido -0.065 0.017 0.129 0.112
MUN  alkalmi.munka -0.117  0.021 0.164 0.144
MUN  hatarozott.ideju -0.053
MUN  bedolgozas -0.034  0.013 0.253  0.240
MUN tdvmunka
TER  té.felettes 0.056 -0.129 0.131
TER  té.felettes.felettese
TER  té.értékelt 0.055 -0.087 0.093
TER  té.beosztott 0.120
TER  té.munkatérs 0.068 0.038 0.049
TER  té.fizetés
TER  té.képzés 0.044
TER té.karrierterv 0.069
TER té.létszamterv -0.060 0.062
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Mutatok

Csoport Gyakorlat £ H, H H, T
KAR célfeladat -0.090
KAR projekt.team -0.033
KAR  networking -0.126
KAR Kkarrierterv 0.120 0.205 0.085
KAR fejl.kbzpont 0.115 0.217 0.102
KAR utodlési.terv
KAR rotacio
KAR  tehetsegprogram 0.087
KAR  kikuildetés 0.113 0.225 0.113
KAR coaching
KAR mentoralas
KAR e.learning 0.076 0.114 0.194 0.081
BER  orszagos.alku
BER régios.alku 0.051 0.185 0.132 0.046 -0.139
BER divizi6.alku
BER telephely.alku
BER egyéni.alku
OSZ  részvényprogram -0.079
OSZ  nyereségrészesedés -0.061
OSZ  részvényopcid -0.077
OSZ  rugalmas.juttatas -0.047
OSZ  telj.aranyos.bér
OSZ  egyéni.célprémium -0.030
OSZ  csoport.prémium -0.068
KOM stratégia.kom
KOM  pénziigyek.kom -0.032
KOM munkaszerv.kom
CSA  kozvetlen.ut
CSA felettes.kbzv
CSA  szakszerv.kdzv -0.059
CSA  Uzemi.tkozv -0.150
CSA dolgozoi.ertekezlet -0.071
CSA csoportértekezlet -0.046
CSA otletlada -0.041
CSA dolgozoi.felmérések 0.056
CSA elektronikus.ut

Forras: sajat szerkesztés



10.14751/SZIE.2020.044

M10. A szervezetek alkalmazasi aranyanak és a lefedettségének orszagonkénti

tartomanya
[Szovegbeli utalas: 107. oldal]

Felmérési ciklus: 2016, n=2388

PHL e — PHL 1 ]
BEL I — RUS I e —
FIN e SRBA | o |
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O el . 4 O L L B
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1sR1 | - DN 4 I s |
0.25 050 075 025 050 075
Alkalmazasi arany Lefedettség
Forras: sajat szerkesztés
Megjegyzések:

A fiiggbleges pontozott vonal a teljes minta atlagat jelzi.
A tartoményokon beliil a median, valamint az alsé és felsd kvartilis értékek jelolve.
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M11. Orszagok adatai az els6 két fokomponens koordinata-rendszerében

[Szovegbeli utalas: 110. oldal]

Orszé Tavolsag Dim.1 Dim.2
€ | origotél | Koordinatik | cos2 | v-teszt | Koordinatik | cos2 | v-teszt
AUS 0.468 0.527 0.756  1.052 0.081 0.018 0.284
AUT 0.499 0.369 0.69  -0.292 -0.195 0.193 1.634
BEL 1.329 0.907 0.785  3.615 0.399 0.152  6.855
BRA 0.458 -1.125 0.88 -1.963 0.332 0.077 1934
CHE 0.72 0.553 0.65 2.565 0.342 0.249 -1.761
CYP 1.36 -0.112 0.353 -2.967 0 0 1.105
DEU 0.639 0.498 0.573 0.378 -0.346 0.277 -3.839
DNK 0.699 0.273 0.32 -1.614 -0.165 0.117 -1.859
ESP 0.792 0.115 0.069 -1.982 -0.305 0.483 1921
EST 1.185 0.137 0.075 -3.315 -0.286 0.326  0.589
FIN 0.956 0.997 0.931 -2.703 -0.186 0.032 3.08
FRA 0.608 0.615 0.974 1.29 0.026 0.002 -1.984
GBR 1.158 0.644 0.823 5.136 0.212 0.09 -0.537
GRC 1.208 -0.706 0.986 -4.758 -0.007 0 -3.682
HRV 0.763 -0.036 0.026 -2.927 -0.084 0.138 3.628
HUN 0.754 0.489 0.826 -1.204 -0.013 0.001 -4.313
IDN 0.857 1.264 0.625 -1.536 -0.855 0.286 -3.322
ISL 0.921 -0.289 0.148 -0.015 -0.687 0.836 -2.41
ISR 1.141 -1.674 0.772 -2.89 -0.573 0.091 1489
ITA 0.484 -0.437 0479 -0.371 0.277 0.193 1483
LTU 0.945 -0.151 0.241 2.632 -0.028 0.008 2.216
LVA 0.749 -0.869 0.629 1.925 -0.655 0.357 0.878
NLD 0.743 0.231 0.075 2.26 -0.279 0.111  0.255
NOR 0.907 -0.843 0.724 -3.124 -0.255 0.066 -1.341
PHL 0.854 1.192 0.388 2.586 1431 0.56 -0.577
ROU 0.835 -0.822 0.728  3.385 -0.44 0.208 -2.11
RUS 1.182 -0.627 0.403 4.454 0.582 0.347 2.23
SRB 1.275 -0.065 0.015 -3.85 0.493 0.842  2.042
SVK 1.589 -0.366 0.876 -6.941 -0.102 0.068  2.747
SVN 1.124 0.012 0 -3.499 -0.077 0.016 0.672
SWE 0.568 -0.007 0.003 0.225 -0.109 0.661 -1.624
TUR 0.903 0.512 0.506 4.192 -0.42 0.34 -2.994
USA 0.933 -0.656 0.841 4.104 0.174 0.06 -1.595
ZAF 0.764 0.357 0.573 -0.697 0.091 0.037 1592

Forras: sajat szerkesztés
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KOSZONETNYILVANITAS

Témavezetémnek, Dr. Poor Jozsef professzornak koszonom folyamatos tamogatasat és
szakmai irdnyitasat. Sokat segitett abban, hogy a gyakorlé vallalti szakember nézépontjat a
tudomanyos modszertan gondolkodasmoddjaval és eszkoztaraval egészithessem ki. Koszonom
tovabba, hogy részt vehettem tobb, altala irdnyitott jelentds 1€ptékli kutatasban a korabbi évek
soran. Kiilonosen koszondm, hogy lehetdséget biztositott a Cranet kutatdsban torténd
kozremikodésre, amely, amellett, hogy gazdag elméleti hatteret és adatokat is biztositott
kutatdomunkéamhoz, széleskorli nemzetkozi kitekintést is eredményezett.

Dr. Farkasné Dr. Fekete Maria professzornak koészonom, hogy figyelemmel kisérte és
tanacsaival segitette munkdmat. K6szonom tovabba elnoki kozremiikodését a miihelyvitan, és a
disszertacidhoz kapcsolddd meglatasait, javaslatait, amelyek segitségemre voltak dolgozatom
véglegesitésében.

Dr. Vinogradov Szergejnek koszonom, hogy doktori tanulmanyaim soran tobbszor is id6t szant
kérdéseim megvitatdsara. Ezek a beszélgetések nem csupan moddszertani tdmpontokat adtak
kutatdomunkdmhoz, hanem a motivaciomat is erOsitették kutatdsi céljaim megvalositasahoz.
Kovetendod példaként tekintek alapos tudasara és szakmai elhivatottsagara.

Marjainé Dr. Szerényi Zsuzsanna professzornak koszonom, hogy a doktori iskoléba torténd
jelentkezésem pillanatatol kezdve biztatott céljaim elérésére. A tdle kapott inspiracio és friss
perspektivabol jové meglatasai gyakran Ujabb oOtleteket adtak, amelyek segitették disszertdciom
elkészitését.

Dr. Dajnoki Krisztinanak koszonom eléopponensi véleményében megfogalmazott konstruktiv
tandcsait, kiilonosen HR szakmai észrevételeit, amelyekkel hozzdjarult dolgozatom végleges
formaba Ontéséhez.

Ko6szonom Dr. Hegediis Henriknek és Dr. Vinogradov Szergejnek, hogy opponensként
értékelték disszertaciomat, ¢és kérdéseikkel, észrevételeikkel ramutattak kutatomunkam
tovabbfejlesztésének lehetdségeire.

Ko6szonom a Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola és a Tarsadalomtudomanyi
¢s Tanarképzd Intézet professzorainak, oktatdinak és munkatarsainak tamogatasat, kiilondsen
Dr. Mészaros Arankanak, Lestyan Katalinnak és Hodjan Tamaranak.

Torokné Hajda Monikanak, a Doktori, Habilitdcios ¢és Tudomanyszervezési Hivatal
vezetdjének és munkatarsainak koszonom, hogy segitették a doktori tanulmanyaimmal és a
fokozatszerzéssel kapcsolatos tligyek tutvesztdiben valo eligazoddsomat. Ko6szonom, hogy
bizalommal fordulhattam hozzajuk, és a felmertilt kérdéseimmel, probléméaimmal kapcsolatban
mindig gyors €és hatékony segitséget nyujtottak.
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Urban Katalinnak és Lencsés Akosnak koszonom a szakirodalom kutatiséhoz sziikséges

infrastruktira elérhetové tételét, valamint az irodalomkutatashoz adott tanacsaikat.

Ko6szonom korabbi doktorandusz tarsaimnak, kiilondsen Dr. Szabé Katalinnak, Dr. Bene
Andreanak, Dr. Ban Erikanak és Dr. Csernak Jozsefnek a tartalmas szakmai és barati
beszélgetéseket.

Ko6szonom Edesanyamnak, hogy mindvégig tdmogatta torekvéseimet hogy kitlizott céljaimat,
igy a doktori értekezésem elkészitését is megvalositsam.
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