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Absztrakt 

Az emberi erőforrás szervezeten belüli szerepe az utóbbi évtizedek során egyre inkább 

felértékelődött. Emellett kontextuális jellege egyre fontosabbá vált a globalizálódó világ-

ban. Ez utóbbi tekintetében azonban több ellentétes álláspont látott napvilágot. Bár több 

szerző feltételezi egy minden szervezet számára kívánatos „best practice“ létezését, szá-

mos tanulmány szerint a HRM területe az, amely leginkább tükrözi a helyi környezeti sa-

játosságokat, ezért legkevésbé e területen várható egy univerzálisan alkalmazható gya-

korlati modell kialakulása. A kutatás alapját a Cranfield Network legutóbbi három felmé-

résének (2005, 2010, 2016) adatai adják, melyek vizsgálata során az egyes országcsopor-

tok HRM gyakorlatának jellegzetes vonásait igyekszünk megragadni. Feltételezzük, hogy 

regionális szinten eltérések tapasztalhatók, emellett azonban mutatkoznak azonos irányú 

változások is, amelyek a nemzetköziesedésnek tudhatók be. A kutatás eredményei szerint 

minden vizsgált aspektusban kimutathatók az országcsoportok közötti különbségek, és az 

esetek többségében felfedezhetők közös változási irányok, melyek több HR területen az 

összes országcsoportra igazak. A kutatás azt a nézőpontot igyekszik alátámasztani, misze-

rint a külső környezet – ideértve a kultúrát és a hagyományokat is – szerepet játszik a HR 

gyakorlatok kialakulásában. Ennek révén a rendelkezésre álló adatok alapján kívánunk 

átfogó képet adni a HRM régiónkénti jellegzetességeiről, az országcsoportok közötti kü-

lönbségekről és hasonlóságokról, amelyek hozzájárulhatnak a HR funkció gyakorlati 

szempontú megfontolásaihoz. 

Kulcsszavak: emberi erőforrás menedzsment; összehasonlítás; Cranet 

Bevezető  

Mára az emberi erőforrások jelentősége általánosan elismertté vált. A szervezet akkor 

működhet a legsikeresebben, ha felismeri az emberi erőforrás kezelésében rejlő potenci-

ált (Storey, 1992), illetve azt, hogy ez a versenytársakkal szemben nehezen másolható, 

hosszú-távú versenyelőnyt jelenthet számára. Különösen igaz ez nemzetközi környezet-

ben. A megfelelő gyakorlat kialakítását illetően azonban megoszlanak a vélemények. 

Egyik oldalon állnak azok, akik úgy gondolják, hogy egyszerre kell figyelembe venni a 

HRM szervezeten belüli illeszkedését és a külső környezeti adottságokat, mások viszont 

olyan legjobb gyakorlat létezését feltételezik, amely minden körülmények között megállja 

a helyét. Hosszú út vezetett az emberi erőforrások értékének méltánylásához, e kontextu-

ális megközelítés kiforrottságának eléréséhez ugyanígy időre van szükség. A következők-

ben röviden áttekintjük a HRM jelentőségének fejlődését, kontextuális jellegét, valamint 



 

 
189 

[Dokumentum címe] 
Musztyné Bátfai Boróka Viktória 

az emberi erőforrás menedzsment gyakorlatát illető konvergencia-divergencia kérdéskö-

rét. Ezután a Cranet kutatások adatainak elemzése során kapott eredményeket mutatjuk 

be képet adva a HRM egyes területeinek vonásairól az országcsoportok tükrében, vala-

mint ide kapcsoljuk a koronavírus járvány kapcsán felmerülő aktuális kérdéseket.  

A HRM gyökerei és fejlődése  

Az emberi erőforrás menedzsment jelentőségét fokozatosan ismerték fel az elmúlt szá-

zadban. A fejlődés folyamata az Amerikai Egyesült Államokban indult az 1920-as években 

a személyzeti adminisztráció faladatkörének kialakulásával, majd a terület fokozatos át-

alakulás során önállóvá vált. A ’80-as évektől már ténylegesen emberi erőforrás menedzs-

mentről, röviden HRM-ről beszélhetünk. A HRM a főáram részévé vált és egyre inkább 

kulcsfontosságú, értékteremtő erőforrásként jelent meg, mint a szervezet versenyelőny-

ének egyik pillérére (Petró & Stréhli-Klotz, 2013). Emellett a fokozódó nemzetközi keres-

kedelem és a globalizáció terjedése révén egyre hangsúlyosabb szerep jutott a nemzetközi 

emberi erőforrás menedzsmentnek is. A külföldi piacra lépés sokrétű előkészülete, az új, 

helyi környezetnek megfelelő HR politika és a HR funkciók olajozott működésének kiala-

kítása nagy körültekintést igényelt és igényel. A szervezeteknek mind jobban tekintetbe 

kellett venniük a helyi politikai, történelmi, kulturális kontextust. Jelentőségének növeke-

désével e kérdéskör önálló kutatási irányzattá nőtte ki magát. A komparatív emberi erő-

forrás menedzsment a területenként eltérő modellek különbségeit, az idővel kialakuló 

tendenciákat – konvergencia/divergencia – és mind ezek magyarázó tényezőit igyekszik 

azonosítani és feltárni.  

A HRM kontextuális jellege 

A HRM keretbe foglalása szintén az Egyesült Államokhoz kapcsolódik. Fombrun (et al. 

1984) és Beer (et al. 1984) nevéhez fűződik annak a két modellnek a kialakítása, amelyek 

a HRM kemény és puha irányvonalainak alapját is adták. A Fombrun és szerzőtársai 

(1984) által kidolgozott Michigan modell az emberre, mint erőforrásra helyezi a hang-

súlyt, középpontjában a stratégiai illeszkedés és rövidtávú gazdasági célok állnak. A Har-

vard modell (Beer et al., 1984) ezzel szemben a HR politika és gyakorlatok hosszú távú 

szemléletét hangsúlyozza, és kiemeli az érdekcsoportok sokszínűségét, és a szituációs té-

nyezők jelentőségét. A modell számos külső környezeti tényezőt is magába foglalt, ame-

lyek már a HRM kontextuális megközelítésmódját sugallják. A HRM kontextuális modellje 

Hendry és Pettigrew (1990) nevéhez fűződik, akik rávilágítanak, hogy a szervezetet befo-

lyásoló külső és belső tényezők között számos olyan összefüggés van, amelyek a HRM-et 

is érintik. Később e tényezőket Schuler (1995) 5P modellje foglalta rendszerbe.  

A globalizáció terjedése révén a külső környezeti tényezők és az emberi erőforrások 

kezelésének nemzetközi szintű ismerete egyre inkább felértékelődött (Brewster & May-

rhofer, 2009). A nemzetköziesedő vállalatok a HRM USA-ban kidolgozott koncepciójának 

más régiók országaiba történő adoptálása során szembesültek a befogadó ország eltérő 

politikai, jogi és kulturális környezetéből adódó kihívásokkal (Karoliny & Poór, 2013). 

Egyre több kutatás firtatta, hogy az amerikai modell(ek) általánosan alkalmazhatók-e a 
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világ más részein is. Brewster (2007) rámutat, hogy a HRM korábban kialakított koncep-

ciója, amely az amerikai kultúrában gyökerezik, melyet az ottani emberi erőforrás me-

nedzsment individualista jellege is tükröz, a világ más részeivel összehasonlítva nem 

szokványos. Brewster és Mayrhofer (2009) felhívja a figyelmet, hogy a HRM koncepciója 

országcsoportonként, sőt országonként eltérést mutat. Számos összehasonlító kutatás 

szerint a helyi adaptációk között is jelentős különbségek találhatók. Brewster (1995, 

2007) szerint az USA-ban megalkotott modell nem fogadható el az egyedüli jó útnak, „best 

practice”-nek, mivel számos olyan, főként kulturális tényező van, amelyek az amerikai 

modellt Európában, de a világ más részein is használhatatlanná teszik.  

1. táblázat: Az amerikai és európai HRM különbségei 

Az amerikai HRM jellegzetességei Az európai HRM jellegzetességei 

• Lazább szabályozás 
• A HRM általános  
alkalmazhatóságának feltételezése 
• A HRM stratégiai orientációja a 
hosszabb-rövidebb távú gazdasági  
célok érdekében 
• A HRM nagymértékben individua-
lista jellege 
• A HRM intézményi rendszere  
egységes, az egész kontinensre kiterjed 
• A munkahelyi jog- és érdekvédelem-
ben élenjáró 

• Túlzott szabályozottság 
• A nemzeti kultúra dominanciája 
• Sok helyen a HRM még az  
adminisztratív, érdekegyeztető  
szakaszban van 
• A HRM kevésbé individualista 
jellege 
• Kontinensen belül is  
nagymértékű kötődés a nemzeti  
intézményi rendszerhez 
• A munkahely és család  
összeegyeztethetőségében előrébb 
jár 

Forrás: Morley (2004) alapján saját szerkesztés 

Az USA-ban a menedzsment vezetéshez való joga – „right to manage” – magától érte-

tődő, valamint megjelenik a szakszervezetekkel szembeni idegenkedésben (Brewster, 

1995). Ezzel szemben „az európai szervezetek korlátozott önrendelkezéssel működnek: 

határok közé szorulnak nemzetközi szinten (az Európai Unió által) és nemzeti szinten a 

kultúra és a jogszabályok, a szervezet szintjén a tulajdonosi szerkezet, valamint az emberi 

erőforrás menedzsment szintjén a szakszervezetesedés aránya és a konzultációs megál-

lapodások révén”. (Brewster, 1995, p. 3) Ennek okán Brewster megalkotott egy olyan eu-

rópai HRM modellt, amelyben a fenti idézetben szereplő körülményeket már nem külső 

tényezőként, hanem modellje részeként kezeli. Az USA-ban sokkal kevesebb a jogszabályi 

beavatkozás és a támogatás a foglalkoztatás terén, míg Európában sokkal kisebb a szer-

vezetek mozgástere az emberi erőforrásokkal kapcsolatos döntéseket illetően. A szabá-

lyozás a toborzás és az elbocsátás, a bérezés, az egészségügyi és munkakörülmények te-

rületeit, a munkaórákat és foglalkoztatási szerződés formáit, valamint a szakszervezeti 

képviselet módját meghatározó elvárásokat is érinti. Emellett a legtöbb európai országra 

jellemző, hogy segíti a pályakezdők és a munkába visszatérők elhelyezkedését a munkál-

tatók támogatásán keresztül, illetve az államnak nagyobb szerepe van a szociális bizton-
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ságot érintő kérdésekben. Európában jellemzően nagyobb a vállalatoknál a szakszerve-

zeti tagok aránya, és a szakszervezetek kollektív alku céljára történő elfogadása is na-

gyobb mértékű, mint az Egyesült Államokban (Brewster, 1995, 2007).  

Ezen túlmenően azonban meg kell különböztetnünk Európa egyes régióit is. Míg az 

USA-t egységesnek tekinthetjük, addig Európáról nem mondhatjuk el ugyanezt, hívja fel a 

figyelmet Gooderham és Nordhaug (2011). Ugyanígy szükséges különbséget tenni az Eu-

rópán kívüli területek régiói között is. Számos kutatás hívja fel a figyelmet a kulturális 

különbségekre (mint például Hofstede, 1980; Ronen és Shenkar, 1985; Gupta et al., 2002; 

House et al., 2004), melyek erőteljesen befolyásolják az adott ország HRM gyakorlatát.  

1. ábra: A Globe kutatás országcsoportjai  

 

Forrás: House et al. (2004) alapján saját szerkesztés 

A fenti ábrán látható tíz országcsoportból öt foglal magába európai országokat, melyek 

közül az angolszász csoport kivételével szinte kizárólag a kontinensen lévő országokat 

tartalmaz, mely szintén alátámasztja Európa kulturális sokszínűségét.  

A kultúra mellett más szempontok mentén is csoportosíthatók az országok. Whitley 

(1999) a meglévő üzleti rendszerek alapul vételét javasolja, melyek Brewster (2007) sze-

rint keretbe foglalják a nemzeti intézményi beágyazottság vizsgálatát: a társadalmi intéz-

mények eltérő variánsainak magyarázata épp ezekben rejlik. A csoportosítás lehetséges 
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az érdekegyeztetés módja alapján is az állami befolyás mértékétől függően (Poór, 2013b), 

és a kapitalizmus működési formái alapján is (Hall & Soskice, 2001). Hall és Soskice 

(2001) ez utóbbi kategorizálásra vonatkozóan két főbb formát különít el: az USA és az 

Egyesült Királyság liberális piacgazdaságát, valamint a kontinentális európai országok ko-

ordinált piacgazdaságát, melynek egyik legjobb példája a szerzőpáros szerint Németor-

szág. Hall és Soskice (2001) a kapitalizmus variációi kapcsán a kategóriák jellemző HR 

gyakorlataira is felhívják a figyelmet.  

A konvergencia és divergencia kérdése 

Az egyes országok, országcsoportok HRM gyakorlatának hasonlóságai és különbségei 

vizsgálata kapcsán felmerül az a kérdés is, hogyan változik azok egymáshoz való viszonya 

az évek folyamán. Már az 1960-as, 1970-es években jelentek meg tanulmányok arról, hogy 

az iparosodás eltérő ideológiáktól, politikai rendszerektől és kultúrától függetlenül közös 

értékeket és szervezeti rendszereket teremt (Kerr et al. 1960, Hickson et al. 1974). Később 

Kína piacosodása, a kelet-európai változások és a globalizáció mind a konvergencia irány-

zatát támasztotta alá (Fukuyama, 1992). A nézet támogatói szerint a nemzetköziesedés 

folyamata egyre jobban elmossa a földrajzi elhelyezkedésből, eltérő nemzeti kultúrából 

és értékrendből fakadó különbségeket (Sparrow et al., 1994; Kelley et al., 1995). Európá-

ban a konvergenciát az egységesedő EU jogrendszer, a bővülő, adminisztratív korlátozá-

sok nélküli belső piac, az EU különböző országainak közigazgatási szervezetei közötti kap-

csolatok megsokszorozódása, a szakszervezetek csökkenő befolyása, az európai és ame-

rikai multinacionális cégek jelenléte és a fokozódó érdeklődés az amerikai és japán meg-

oldások átvehető elemei iránt szintén erősítik (Poór, 2013a).  

Más írók szerint a gazdasági és technikai fejlődésnél jóval nagyobb befolyással bírnak 

a nemzeti intézményi rendszer sajátosságai. Különösen igaz ez a személyzeti kérdésekre. 

Gooderham és Nordhaug (2011) szerint a HRM gyakorlatát nagy mértékben az állami, 

szabályozási struktúra, a különböző érdekcsoportok, a közvélemény és az értékrend ha-

tározza meg. A különböző kultúrakutatások eredményei sem támasztják alá a konvergens 

folyamatokat, de eltéréseket szülnek a koordinált, illetve liberális piacgazdaságok, vala-

mint az érdekegyeztetési rendszerek különbségei is.  

A fenti tendenciák mellett egy harmadik megközelítés is kialakult, amely a középutat 

hivatott képviselni. Ez a cross-vergencia irányzata, melyben a konvergencia és divergen-

cia egyszerre vannak jelen (pl. Gupta & Wang, 2004).  

A konvergencia-divergencia kérdéskörében végzett kutatások szerényebb eredménye-

inek egyik oka a két kifejezés definíciójának problematikája, illetve a mérési módszerek 

és megközelítések különbsége is. Mayrhoffer és szerzőtársai (2011) jelentését tekintve a 

következőkben határozzák meg: ha egy elemzett változó a különböző elemzési egységek-

ben idővel úgy módosul, hogy az egy közös végponthoz tart, vagyis az egységek – például 

országok – közötti különbség csökken. Ez a klasszikus értelemben vett konvergencia, 

amelyet a szerzők végkonvergenciának neveznek. Ezt azonban esetenként összetévesztik 

az irány hasonlósággal – „directional similarity” –, vagyis irány konvergenciával, amely 

azonban nem a különbségek csökkenését eredményezi, hanem az elemzési egységekben 

a változók egy irányba történő megváltozását az időben. Erre mondhatjuk másképp, hogy 
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az egységek között hasonló trendek mutatkoznak, amelyek azonban nem közelítik a gya-

korlatokat. E különbségtétel fontos, hogy elkerülhető legyen a helytelen következtetések 

levonása.  

Mayrhoffer és szerzőtársai (2011) szerint az emberi erőforrás menedzsment területe 

e tekintetben jól kutatható. Korábban már számos vizsgálat feltételezte – bár nem explicit 

módon – olyan „best practice” létezését, amelyet minden szervezet igyekszik elérni. A 

szervezeti működés elemei közül azonban épp az emberi erőforrások és azok kezelése az, 

amely leginkább tükrözi a helyi környezeti sajátosságokat, ezért legkevésbé e területen 

várható egy univerzális használatra alkalmas gyakorlat létezése. Fenti szerzők kutatása is 

alátámasztotta ezt, miszerint az európai országok körében az emberi erőforrás menedzs-

ment egyes területeire iránykonvergencia jellemző, végkonvergencia azonban nem volt 

kimutatható egyik esetben sem.  

Válságkezelés a HRM-ben 

Számos szerző hívta már fel a figyelmet a felkészültség fontosságára váratlan helyzetek 

esetén. A válság okozta gazdasági nehézségek minden működési területet érintenek, így a 

HRM gyakorlatot is. Bidya (2009) szerint a HRM szerepe ilyenkor felértékelődik. Fontos 

az alkalmazottak felé a megfelelő kommunikáció, az érzelmi megerősítés, de ugyanígy lé-

nyeges a kulcsfontosságú munkaerő megtartása, és a képzés. Ez utóbbi előrelátó terve-

zése elősegíti a rugalmasságot, lehetővé teszi a munkaerő átcsoportosítását, és a dolgozói 

motiváció és elkötelezettség növeléséhez is hozzájárul (Mohrman & Worley, 2009). Gun-

nigle és szerzőtársai (2013) kutatásuk kapcsán a válságra adott leginkább jellemző vála-

szok között említik a bérek és juttatások befagyasztását, a létszámstopot és az elbocsájtá-

sokat, az atipikus foglalkoztatási formák használatának és a képzésnek a fokozódását, a 

szakszervezetek befolyásának csökkenését. A meghozott döntésekben e tekintetben is 

szerepet játszik azonban a kontextus. Jó példája ennek, hogy a liberális piacgazdaságú or-

szágokban jellemzően nagyobb mértékben hoznak rövidtávú költségcsökkentési intézke-

déseket, mint például a nagyobb mértékű leépítés (Cook et al., 2016). E kérdések aktuáli-

sak voltak a 2008-as válság kapcsán is, és most újra előtérbe kerültek a koronavírus jár-

vány világméretűvé válása révén. Ez utóbbi – bár kissé más megvilágításban – különösen 

ráirányította a figyelmet az emberi erőforrásokra.  

Az empirikus kutatás és eredményei  

Minta és hipotézisek  

Jelen kutatás az emberi erőforrás menedzsment szerteágazó területének egy-egy ki-

sebb szeletét elemezve kíván átfogóbb képet adni a Cranet kutatások országainak gyakor-

latáról és azok változásairól a 2005 és 2016 közötti időszak három felmérésének adatain 

keresztül.  

Az angliai Cranfield Egyetem 1989 óta végzi az emberi erőforrás menedzsment mód-

szereinek kutatását, és gyűjt reprezentatív adatokat. Az utóbbi évtizedek alatt a hálózat 

globálissá vált. Az adatfelvétel a szubjektív véleménynyilvánítást kizáró, tényszerű vála-

szokat célzó kérdőív kitöltésén keresztül történik, amely az egyes felmérések során csak 
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kis mértékben módosult, ezzel lehetővé téve az időbeni összehasonlítást is. Alábbi elem-

zésben a Cranet felmérések legutóbbi három – 2004/2005, 2008/2010 és 2014/2016 – 

felmérésének adataira támaszkodunk (Cranet, 2017 Executive Report; Karoliny et al. 

2020), melyeket a következőkben 2005-ös, 2010-es és 2016-os időszakként említünk.  

A regionális különbségek átláthatóbb elkülönítéséhez a vizsgált országokat csopor-

tokba rendeztük. Ehhez a kutatásban azt a megközelítést vesszük alapul, miszerint a tör-

ténelmi múlt, az értékrend és a kultúra áthatja jelen kontextus számos területét, ezért az 

országok rendszerbe foglalása a Globe kutatás csoportosítása (House, 2004) alapján tör-

tént. Így a kialakításra került országcsoportok az angolszász, a skandináv, a kontinentális 

európai, dél-európai, kelet-európai, ázsiai, valamint 2016-ban a latin-amerikai csoport. Az 

alábbi táblázat az elemzésben szereplő országokat csoportosítva mutatja.  

2. táblázat: A kutatásban vizsgált országcsoportok 

Csoport Résztvevő országok 

Angolszász 
Ausztrália, Egyesült Királyság, Kanada**, ***, 
Új-Zéland**, ***, USA 

Skandináv Dánia, Finnország, Izland, Norvégia, Svédország, 

Kontinentális 
Európa 

Ausztria, Belgium, Hollandia, Németország, Svájc 

Dél-Európa Franciaország, Olaszország**, Spanyolország 

Kelet-Európa 
Bulgária***, Csehország***, Észtország, Horvátország*, **, 

Lettország*, **, Litvánia*, Magyarország, Oroszország*, Ro-
mánia*, **, Szerbia*, Szlovákia, Szlovénia, 

Ázsia 
Fülöp-szigetek, Indonézia*, **, Japán*, Kína*, **, Nepál**, 

***, Tajvan* 

Latin-Amerika1 Brazília*, ** 

 * 2005-ben nem vett részt, ** 2010-ban nem vett részt, *** 2016-ban nem vett részt 

Forrás: A Cranet 2005-ös, 2010-es és 2016-os adatbázisa alapján saját szerkesztés 

A vizsgálatban 2005-ben összesen 7065, 2010-ben 5369, valamint 2016-ban 6131 

szervezet adatait vettük figyelembe.  

Hipotéziseink a következők:  

H1) Az emberi erőforrás menedzsmentjében a három Cranet adatbázis alapján elkülö-

níthetők a HR tevékenységek gyakorlati jellegzetességei a HRM stratégiai szerepét, 

a teljesítménymenedzsmentet, a képzést és a szakszervezeti tagságot tekintve az an-

golszász, az északi, a kontinentális-európai, a dél-európai, a kelet-európai, az ázsiai 

és a latin-amerikai országcsoportokban.  

 

 

 

1 Bár a latin-amerikai országok csoportjában csak Brazília szerepel válaszadóként, az adatok felhasználása indokolt a válaszadó szer-
vezetek nagy létszáma (354 darab) miatt, illetve tekintve az ország kiterjedését és helyzetét, a régiót kellően reprezentálja. 
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H2) Bár az országcsoportokban megfigyelt gyakorlatokat jellemző átlagok eltérhetnek, 

a nemzetköziesedés és a globalizáció előidéz azonos irányú változásokat, azonban 

ez nem jelenti, hogy az országok HRM gyakorlata egy egységes rendszer kialakulása 

felé tartana.  

Elemzési módszerek 

Az első hipotézis elemzését tekintve az egyes országcsoportokra vonatkozóan a kü-

lönbségek láttatásához alkalmaztunk leíró statisztikai módszereket. Az országcsoportok 

átlagainak statisztikailag történő összevetéséhez a varianciaanalízist használtuk. Ezt ki-

egészítettük post hoc teszt eredménnyel is, hogy lássuk, mely országok átlagai térnek el 

melyektől. A Levene teszt alapján eldönthető volt, hogy fennáll-e a varianciahomogenitás, 

ha fennállt, az LSD, ha pedig nem, a Tamhane T2 post hoc tesztet alkalmaztuk. 

Az egyes országcsoportokban számszerűsíthető arányokat módszertanilag is megala-

pozva Khi-négyzet próbával hasonlítottuk össze. Ha a szignifikancia érték alapján talál-

tunk kapcsolatot, akkor Cramer mutatóval vizsgáltuk a kapcsolat szorosságát és az AR 

mutatók alapján térképzetük fel, mely válaszkategóriák mely országcsoportokra jellem-

zők.  

Minden elemzést az IBM SPSS Statistics programcsomag 26-os verziójával készítet-

tünk. 

A második hipotézis szempontjából a változások irányát a 2005-ös és 2016-os átlagok 

közötti egyszerű különbségszámítással vizsgáltuk. Amennyiben az országcsoportok több-

ségénél közös irányú változás található, úgy a hipotézist elfogadjuk.  

A következőkben a fenti módszerek segítségével elemezzük az írott HR stratégia meg-

létét, a HR vezető bevonását a stratégia-alkotásba, a teljesítmény-értékelési rendszer 

használatát és az értékelés eredményeinek felhasználási területeit, a képzési ráfordításo-

kat, és a szakszervezeti tagság arányát. 

Kutatási eredmények 

A HR funkció szervezeten belüli helyzetét jellemzi, hogy a szervezet rendelkezik-e írott 

HR stratégiával, valamint, hogy a HR vezetőt, vagy a személyzeti ügyekért felelős személyt 

bevonják-e a stratégia-alkotásba.  

Az elemzés tanúsága szerint a 2005-ös kiindulási időpontban az országcsoportok leg-

többjében átlagosan a szervezetek minimum 50%-a rendelkezik írott HR stratégiával. A 

részleteket az alábbi ábra is mutatja. 
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2.  ábra: Az írott HR stratégiával rendelkező szervezetek aránya az összes válaszadó 
szervezeten belül (%) 

 
 * p-érték (Pearson-féle Chi-négyzet): 2005: 0,000; 2010: 0,000; 2016: 0,000 

 Cramer’s V: 2005: 0,196; 2010: 0,253; 2016: 0,133 

Forrás: A Cranet 2005-ös, 2010-es és 2016-os adatbázisa alapján saját szerkesztés 

Az átlagokat tekintve jól láthatók az országcsoportok közötti különbségek. A legalacso-

nyabb arányokat a kontinentális, dél- és kelet-európai országokban találjuk, az angolszász 

és az ázsiai országokban az arány meghaladja a 60%-ot, a skandináv országokban pedig a 

70%-ot is. A 2010-es tmeneti csökkenés után a kontinentális, dél- és kelet-európai orszá-

gokban 2016-ra a 2005-ös adatokhoz képest minden országcsoportban növekedés ta-

pasztalható. Ekkorra mindenhol átlagosan legalább a szervezetek 60%-a rendelkezik írott 

HR stratégiával, de az ázsiai és a skandináv csoportban még nagyobb az arány, a szerve-

zetek háromnegyed része rendelkezik írott HR stratégiával. Mindemellett azonban az át-

lagok továbbra is nagyon eltérőek maradnak. A különbségek statisztikailag is megalapo-

zottak mindhárom időszakban (p=0,000), a Cramer mutató gyenge kapcsolatot jelez. Eb-

ben az esetben első (H1) és második (H2) hipotézisünket is igazoltnak tekintjük.  

A személyzeti vezető stratégia-alkotásba történő bevonása szintén jelzi a HR funkció 

fontosságát a szervezetben. Ezzel kapcsolatban mindhárom felmérés idején igaz, hogy na-

gyon alacsony azon szervezetek aránya, akik egyáltalán nem egyeztetnek a HR vezetővel. 

Többségében 10% vagy az alatti átlagok jellemzők, de az egyes csoportokat tekintve kü-

lönbségek láthatók. E kategóriában minden időszakban a kontinentális európai országok-

nál találjuk a legmagasabb arányt. Mindhárom időszakra igaz továbbá, hogy egy eset ki-

vételével az összes országcsoportban a szervezetek jóval nagyobb része vonja be a HR 

vezetőt már a kezdetektől, mint későbbi konzultáció, vagy a megvalósítás során. Ázsiától 

eltekintve ez az érték a másik kettőt összességében is meghaladja. 2005-ben a kezdeti be-

vonás aránya a dél-európai országokban a legmagasabb, itt a szervezetek 66%-ára igaz. 
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Szintén magas átlag található a skandináv országokban is, közel 60%. Jellemzően alacso-

nyabb értékeket a kelet-európai és az ázsiai csoportban találunk. 2016-ban ugyanígy a 

kontinentális európai és a skandináv országokban találjuk a legtöbb szervezetet, akik kez-

dettől bevonják a HR-est, illetve hozzájuk csatlakozik a latin-amerikai csoport, és a kelet-

európai, ázsiai, valamint az angolszász országok mutatják az alacsonyabb átlagokat. Több-

nyire alacsony az országcsoportokban azon szervezetek aránya is, amelyek csak a megva-

lósításkor egyeztetnek a személyzeti vezetővel: az angolszász, skandináv, kontinentális és 

dél-európai országokban a szervezetek 9-12%-a, Kelet-Európában ennél magasabb, 22%, 

Ázsiában pedig 35% 2005-ben. 2016-ban a legkevesebb ilyen szervezet a skandináv or-

szágokban található, a legtöbb ismét Ázsiában, de kisebb arányban.  A 2005-ös és 2016-

os időszak adatait összehasonlítva csak kisebb mértékű változás történt a HR vezetővel 

nem konzultáló szervezetek számában: az angolszász, a kontinentális, dél- és a kelet-eu-

rópai csoportokban növekedés történt, míg a skandináv és az ázsiai csoportokban mini-

mális csökkenés. A megvalósítás előtti szakaszokban történő bevonás aránya ezzel egy-

idejűleg a skandináv és az ázsiai országokban nőtt, míg az angolszász, a kontinentális eu-

rópai, a dél-európai és a kelet-európai csoportokban csökkent. A bevonás megvalósítás-

kor az angolszász és dél-európai országokban kissé nőtt, Ázsiában azonban 10 százalék-

pontnyit csökkent, a többi országban nem változott. A változások meglehetősen nagy vál-

tozatosságot mutatnak, így közös irányokról nem beszélhetünk.  

3. táblázat: A HR vezető bevonása a stratégia-alkotásba (%) 
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2005 Kezdettől 53,2 59,2 52,2 65,9 43,5 32,3 - 0,000 
 

0,120  Konzultáció so-
rán 

28,2 23,4 25,2 17,8 23,9 25,5 - 

 Megvalósításkor 8,0 9,8 10,7 12,2 21,9 35,4 - 

 Nem vonják be 10,6 7,6 12,0 4,1 10,7 6,8  

2010 Kezdettől 47,2 59,8 46,0 49,2 46,7 43,6 - 0,000 
 

0,125  Konzultáció so-
rán 

32,8 25,4 30,3 24,6 19,8 33,4 - 

 Megvalósításkor 8,2 8,4 10,7 20,8 21,5 16,1 - 

 Nem vonják be 11,8 6,4 13,0 5,4 12,0 6,9  

2016 Kezdettől 49,0 64,2 52,0 62,4 43,2 46,0 59,9 0,000 
 

0,130  Konzultáció so-
rán 

30,4 20,0 22,7 18,1 23,8 22,5 13,8 

 Megvalósításkor 11,8 9,5 10,9 14,6 21,7 25,9 18,0 

 Nem vonják 
be 

8,
8 

6,
3 

1
4,4 

4
,9 

11
,3 

5,
6 

8,
3 

Forrás: A Cranet 2005-ös, 2010-es és 2016-os adatbázisa alapján saját szerkesztés 
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Az országcsoportok közötti különbségeket statisztikailag is igazoltuk (p=0,000 minden 

időszakban és a Cramer mutató is gyenge kapcsolatot mutat), ugyanakkor a hasonló tren-

dek meglétét az adatok nem igazolják. Így első hipotézisünket (H1) elfogadjuk, a másodi-

kat (H2) viszont elutasítjuk.  

Következő vizsgálati területünk a teljesítményértékelési rendszer használata. Már a 

2005-ös felmérés idején a szervezetek legalább fele, de jellemzően 65% vagy afölötti ará-

nyuk használta a teljesítmény-értékelés eszközét. A legalacsonyabb, 50%-os arány a skan-

dináv országokat jellemzi, míg leginkább a dél-európai csoportban használják. Itt a szer-

vezetek több, mint háromnegyede él ezzel a lehetőséggel, de nagyobb arányában van jelen 

az angolszász országokban is. A részleteket a 3. sz. ábra mutatja.  

3. ábra: A teljesítményértékelési rendszer használatának aránya (%)* 

 
* A kérdőívben szereplő kérdés a teljesítményértékelési rendszer használatának arányát alkalma-

zotti kategóriánként adja meg. A teljesítmény-értékelés használatára vonatkozó számítások elvégzése-

kor az átláthatóság kedvéért az egyes alkalmazotti kategóriákban szereplő válaszok súlyozott átlagát 

vettük figyelembe.  

** p-érték (Pearson-féle Khi-négyzet): 2005: 0,000; 2010: 0,000; 2016: 0,000 

Cramer’s V: 2005: 0,183; 2010: 0,249; 2016: 0,262 

Forrás: A Cranet 2005-ös, 2010-es és 2016-os adatbázisa alapján saját szerkesztés 

2005-ről 2010-re a kontinentális európai országokat kivéve minden országban jelen-

tős visszaesés tapasztalható, a 2010-es és 2016-os időszakok között azonban még erőtel-

jesebb növekedés történik, melynek következtében minden országcsoportban a kezdeti, 

2005-ös időszak átlagainál nagyobb számú szervezet alkalmazza a teljesítmény-értéke-

lési rendszert. Legkevésbé a skandináv szervezetek, legnagyobb mértékben pedig az 

ázsiai, dél-európai és latin-amerikai csoport tagjai. Az átlag e három országban 90% fö-

lötti. A változás irányát tekintve egyértelműen látszik az országcsoportok közötti hason-

lóság. Ugyanakkor az egyes országcsoportokban mutatkozó átlagok közötti különbségek 



 

 
199 

[Dokumentum címe] 
Musztyné Bátfai Boróka Viktória 

mindhárom időszakban jelzik, hogy a csoportok között eltérések vannak, melyet a statisz-

tikai vizsgálat is alátámasztott (p=0,000 és a Cramer mutató gyenge kapcsolatot jelez). A 

teljesítmény értékelés szempontjából mindkét hipotézisünket (H1 és H2) elfogadjuk.  

A teljesítményértékelési rendszer használatának kapcsán érdemes kitérni arra, hogy 

az így nyert eredményeket milyen területen használják fel. Az adatok hasonlóságot mu-

tatnak abban, hogy minden országcsoportban a szervezetek túlnyomó része felhasználja 

az értékelés eredményeit valamely területen. A különböző országcsoportokra vonatkozó 

adatokat a táblázatban láthatjuk. 

4. táblázat: A teljesítményértékelés eredményeinek felhasználási területei (igenek 
aránya, %) 
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2005 Fizetés  67,6 71,6 75,3 76,1 78,0 63,4 - 0,000 
0,095 

 Képzési/ fej-
lesztés 

94,5 81,7 90,6 88,8 70,7 78,0 - 0,000 
0,247 

 Karrier 83,3 67,4 89,4 80,4 57,7 87,4 - 0,000 
0,264 

 Munkaszer- 
vezés 

52,6 58,7 52,7 41,6 54,5 69,2 - 0,000 
0,095 

2010 Fizetés 78,9 72,7 72,1 65,6 77,6 93,5 - 0,000 
0,182 

 Képzés/ fej-
lesztés 

86,3 74,6 87,0 87,0 68,1 68,2 - 0,000 
0,204 

 Karrier- 
váltás 

79,3 66,0 80,1 89,2 65,6 67,8 - 0,000 
0,162 

 Munkaerő-
tervezés 

61,5 49,2 43,3 79,5 52,6 67,1 - 0,000 
0,190 

2016 Fizetés, juta-
lom 

73,9 60,6 68,6 82,7 69,4 85,3 47,3 0,000 
0,198 

 Képzés/ fej-
lesztés 

83,1 59,9 88,0 87,8 67,0 81,5 76,3 0,000 
0,240 

 Karrier-moz-
gások 

80,0 57,1 85,7 87,5 66,0 79,5 63,8 0,000 
0,237 

 Létszámter-
vezés 

60,1 38,0 47,9 52,5 54,1 81,0 34,8 0,000 
0,235 

Forrás: A Cranet 2005-ös, 2010-es és 2016-os adatbázisa alapján saját szerkesztés 

2005-ben az angolszász csoport (94%), valamint a skandináv (81%), a kontinentális 

(90%) és a dél-európai országok (88%) egyaránt legnagyobb mértékben a képzési/fej-

lesztési tervek kialakításához használják az értékelési eredményeket. Ezzel szemben a ke-

let-európai országok leginkább a fizetés-meghatározásánál (78%) veszik figyelembe az 

adatokat, Ázsiában (87%) viszont a karriertervek szempontjából. A karriertervezés a kon-

tinentális Európában is jellemző felhasználási terület, közel azonos arányban (89%) al-

kalmazzák az eredményeket itt is, mint a képzés/fejlesztésnél. 2010-re Dél-Európában a 

karriertervek kerültek előtérbe, az ázsiai országokban viszont a fizetés vált a legfontosabb 
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területté. 2016-ban az angolszász és a kontinentális európai országokban a képzés és a 

karriertervek területén hasznosítják legnagyobb arányban a teljesítmény-értékelés ered-

ményeit. A skandináv és a kelet-európai országokban a fizetés, a képzés és a karrier tekin-

tetében nagyon hasonló mértékben használják a képzési eredményeket, Ázsiában pedig a 

fizetés területe mellett a másik 3 terület is hasonlóan fontossá vált. A latin-amerikai cso-

portban a használat a képzésben dominál.  

A munkaerőtervezés területe az, amelyhez a legtöbb esetben a többi területhez képest 

kisebb arányban használják fel az adatokat. A skandináv és a kelet-európai országokban 

minden időszakban, illetve 2016-ban a latin-amerikai csoportban megfigyelhető, hogy az 

arányszámok alacsonyabbak, mint a többi országcsoportban. Emellett Skandináviában 

jellemzően minden kategóriában csökkent a felhasználási arány a 2016-os időszakra, az 

ázsiai csoportban ezzel ellentétben nőtt. Az országcsoportok tehát vegyes képet mutatnak 

a felhasználás területeit illetően. Ezeket a statisztikai elemzés is alátámasztja: mindhárom 

lekérdezéskor szignifikáns kapcsolat van az országcsoport és teljesítményértékelés fel-

használási területei között (p=0,000), a Cramer mutató minden esetben gyenge kapcsola-

tot mutat. Az első hipotézisünket (H1) igazoltnak tekintjük. Igaz továbbá, hogy a változást 

illetően közös irány csak az eredmények képzési célra történő felhasználásában megje-

lenő csökkenést tekintve rajzolódik ki az országcsoportokban az ázsiai csoport kivételé-

vel, a többi esetben nem, így az értékelési eredmények felhasználásának tekintetében a 

második hipotézist (H2) csak részben tekintjük igazoltnak.  

A következő vizsgált terület a képzésre való ráfordításokat érinti. Ezt tekintve azt fel-

tételezhetjük, hogy a szervezetek többségében az erőforrás fejlesztése a lehetőségekhez 

mérten fontos szerepet játszik. Már a 2005-ös időszakban kevés az a szervezet, amelyek 

a bérköltség 1%-nál kisebb arányát fordítják képzésre: az angolszász és a kontinentális 

európai országokban 7-8%, a skandináv, a dél-európai és ázsiai országokban 12-13%. Ke-

let-Európában ennél magasabb, 24% ezen szervezetek aránya. Ebben a ráfordítási kate-

góriában azonban minden országcsoportban erőteljes csökkenés tapasztalható 2016-ra, 

Ázsia kivételével. Ebben az évben Kelet-Európában a legmagasabb ezen szervezetek ará-

nya, de már csak 4%-os átlaggal. A 2005-ös időszakban legjellemzőbben a bérköltség 1-

2,99% közötti arányát fordították képzésre, ezen belül is inkább 2% alatt, mint felett köl-

töttek, de nagy azon szervezetek aránya is, amelyek a bérköltség 5%-a fölötti részét köl-

tötték erre a célra. 2016-ra azt figyelhetjük meg, hogy a jellemzően csökkent azon szerve-

zetek aránya, amelyek 1-1,99%-nyit költöttek képzésre, és minden országcsoportban nőtt 

a 3-4,99% között költők aránya (a legmagasabb arány Dél-Európában található: 28%), és 

az 5% fölött költők összesített aránya is. A legtöbb 5% fölött költő szervezet az ázsiai or-

szágokban található, arányuk 50%, de nagy arányban vannak ezek a szervezetek az an-

golszász és a latin-amerikai csoportban is (40% körül). A többi csoportban 30% vagy az 

alatti az arányuk. Az alábbi táblázatban a 2005 és 2016 közötti változásokat mutatjuk be 

a részletes költségkategóriák alapján. (A képzési költségek alakulásának részletes táblá-

zatát az 1. sz. melléklet mutatja.) 
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5. táblázat: A képzési költségek bérköltséghez viszonyított arányainak változása 2005 és 
2016 között 

Ország- 
csoport 

Arány  
kategória 

Angolszász Skandináv 
Kontinentális 

Európa 
Dél- 

Európa 
Kelet- 

Európa 
Ázsia 

0-0,99 % csökkent csökkent csökkent csökkent csökkent nőtt 
1-1,99 % csökkent csökkent csökkent nőtt csökkent csökkent 
2-2,99 % csökkent nőtt nőtt csökkent nőtt csökkent 
3-4,99 % nőtt nőtt változatlan nőtt nőtt nőtt 
5-9,99% nőtt nőtt nőtt nőtt nőtt nőtt 

10 % felett nőtt csökkent nőtt nőtt nőtt csökkent 

Forrás: A Cranet 2005-ös és 2016-os adatbázisa alapján saját szerkesztés 

Látható tehát, hogy a szervezetek 2016-ra már inkább a magasabb képzési költségeket 

részesítették előnyben, ami jelzi, hogy a képzések egyre nagyobb jelentőséggel bírnak. Az 

az országcsoportok és a képzési költség bérköltséghez viszonyított aránya (%) közötti el-

téréseket mindhárom lekérdezéskor szignifikáns kapcsolat igazolja (p=0,000). A Cramer 

mutató mindhárom körben gyenge kapcsolatot mutat. Ugyanakkor láthatjuk az azonos 

irányú változást is, a kisebb mértékű ráfordítások csökkenésében és a nagyobb mérvűek 

növekedésében. Emellett azonban nem beszélhetünk egy közös jelleg felé tartó irányról, 

az átlagok országcsoportok közötti különbségei a kategóriák többségében inkább nőttek. 

Első és második hipotézisünket (H1 és H2) is igazoltnak tekintjük.  

Utolsó vizsgálati pontunk a szakszervezetek szerepét illeti, ennek kapcsán a szakszer-

vezeti tagság arányát tekintjük át. Az adatokat az alábbi ábra mutatja.  

4. ábra: Szakszervezeti tagok aránya a szervezetben  

 
* p-érték (Pearson-féle Khi-négyzet): 2005: 0,000; 2010: 0,000; 2016: 0,000 

Variancia homogenitás (Levente teszt): 2005, 0,000; 2010: 0,000; 2016: 0,000 

Forrás: A Cranet 2005-ös, 2010-es és 2016-os adatbázisa alapján saját szerkesztés 
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Már a 2005-ös felmérésben jól látható a skandináv országokban a kimagasló tagsági 

arány. Míg a többi országcsoportban jellemzően 23-30% körüli arányban vannak szak-

szervezeti tagok az alkalmazottak körében, addig a skandináv országokban ez az arány 

kiemelkedően magas, 73%. A 2016-os időszakra a tagság aránya minden országcsoport-

ban csökken, a különbség e tekintetben abban mutatkozik meg, hogy a köztes, 2010-es 

időszakban az ázsiai országokban ezt átmeneti növekedés előzi meg és ez után következik 

egy nagyobb mérvű csökkenés, ugyanakkor az angolszász, a dél-európai és a kelet-euró-

pai országokban a 2010-es időszakban egy nagyobb esés után kúszik vissza a szakszerve-

zeti tagok aránya egy kezdetinél alacsonyabb 13-23%-os szintre. A latin-amerikai csoport 

átlagban 30%-os tagsági arányt mutat. A csökkenés ellenére a skandináv országokban a 

tagsági arány továbbra is nagyon magas marad. A hasonló változási irány mellett az or-

szágcsoportok továbbra is eltérő átlagokat mutatnak, melyet mindhárom felmérési idő-

szakban szignifikáns kapcsolat igazol az országcsoport és az átlagos szakszervezeti tag-

sági arány között (p=0,000), tehát az országcsoportokban realizálható átlagos mutatószá-

mok érdemben eltérnek egymástól. Ezzel első hipotézisünk (H1) bizonyítást nyert, vala-

mint az is jól látható, hogy az összes csoportban azonos elmozdulás történt, ezzel második 

hipotézisünk (H2) is bizonyított.  

COVID-19 és újabb irányok 

A 2008-as válság után a koronavírus gyors terjedése és világjárvánnyá alakulása kap-

csán most újabb nehézségekkel néznek szembe a szervezetek. A számos nemzetközi gaz-

dasági összeköttetés és függőségi viszony, mint például a gyártási folyamatok alacsony 

bérköltségű országokba helyezése egyrészről megnehezítették a felülkerekedést az újabb 

kihívásokon, ugyanakkor a COVID-19 magával hozta a közösségi szellem újjászületését, 

valamint a társadalom különböző elemeinek együttműködését eredményezte és az orszá-

gok összekapcsolódása egymás segítése révén felértékelődött, írja Brammer, Branicki és 

Linnenluecke (2020). A járvány következményei egyelőre még nem láthatók pontosan, 

azonban bizonyos tendenciák már most is felfedezhetők.  

HR gyakorlati szempontból szembetűnő, hogy azon szervezetekben, ahol csak ez lehet-

séges volt, a távmunka eszközét alkalmazták. Ennek mentén nagyobb figyelem irányult a 

belső információs rendszerek hiányosságaira, fejlesztési igényeire, de az otthoni munka-

végzés kapcsán ugyanúgy a munka és a magánélet egyensúlyának megőrzése is előtérbe 

került (Vermeer et al., n.d.). A távmunka fokozódását Poór és szerzőtársai (2021) magyar-

országi koronavírus-kutatása is alátámasztotta. A vizsgált szervezetekben nagy szerepet 

kapott a beruházások elhalasztása, a stratégia átértékelése, a megfelelő kommunikációs 

rendszerek kialakítása. Számos vállalat élt valamilyen költségcsökkentési eszközzel is, de 

ez jellemzően nem a leépítésekben mutatkozott meg, inkább atipikus foglalkoztatási for-

mák használatával oldották meg a munkaerő megtartásának kérdését. A vizsgálat szerint 

a legfontosabb célkitűzések a munkaerő megtartására, a motiváció fenntartására és a 

megfelelő belső kommunikációra irányultak. A Deloitte (n.d.) Human Capital Trends 2020 

felmérése alapján az egyik legfontosabb tényező az élénk, csapat-alapú munka beépítése 

a szervezeti modellbe, amely növeli a rugalmasságot és az új helyzetekhez történő alkal-

mazkodás képességét. Emellett arra is felhívják a figyelmet, hogy elérkezettnek látszik az 
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idő a munka és a munkaerő hagyományos funkció alapú összehangolásának újragondolá-

sára. Ebből kifolyólag e válság valószínűleg más, eddig nem jellemző változásokat is mutat 

majd.  

Következtetések és összegzés 

Elemzésünk arra világított rá, hogy 2016-ban a kontinentális, a kelet-európai és az 

ázsiai országok mutatják a legalacsonyabb szintet az írott HR stratégia meglétének tekin-

tetében, valamint e két európai csoportban kevésbé vonják be a HR vezetőt a stratégia-

alkotásba. Kelet-Európa és Ázsia tekintetében ezek azt sugallják, hogy a nyugaton már jó-

val elterjedtebb HR gyakorlatokhoz való felzárkózás folyamata lassabban halad, illetve, 

hogy Kelet-Európában a földrajzi közelség ellenére a rendszerváltozás időpontja késlel-

tette a modernizációt. A skandináv országokat kiemelhetjük mind az írott HR stratégia 

megléte, mind a HR vezető kezdetektől történő bevonása szempontjából.  

A teljesítményértékelés alkalmazásának kezdeti, jellemzően magasabb szintjei arra en-

gednek következtetni, hogy ennek az eszköznek a fontossága általánosan elfogadott, majd 

nagy mértékű emelkedése a 2010-es és 2016-os időszak között azt jelzi, hogy ez fontos 

szerepet játszik a szervezetek hatékony működésének elősegítésében. Az eszköz fokozott 

alkalmazásában vélhetőleg a válságból való kilábalás is közrejátszott.  

A teljesítményértékelés leggyakoribb célja a teljesítmény mérésén és minősítésén túl a 

fejlesztési irányok kijelölése (Poór, 2013a). A modern cégvezetésnek e kettőt egyidejűleg 

kell szemmel tartania és összehangolnia. Az értékelési adatok felhasználását illetően az 

elemzés alapján azt feltételezhetjük, hogy az angolszász, a skandináv, a kontinentális és a 

dél-európai országok egyaránt azt a modernebb irányt követik, amely előrelátóbban a jö-

vőbeni fejlesztésre összpontosít, míg a kelet-európai csoport jóval nagyobb hangsúlyt fek-

tet a hagyományosabb fizetési/juttatási oldalra. Ennek mértéke azonban 2016-ra csök-

ken, ekkor már hasonló arányban használják fel az értékelési eredményeket a fejlesztési 

és karrier célokra is. Az országcsoportok többségére jellemző, hogy 2016-ra egyszerre 

több területre hasonló mértékben irányul figyelem, mely jelzi, hogy a mai szervezetek 

egyre inkább túllépnek a hagyományos, juttatások meghatározására irányuló teljesít-

mény menedzsmenten (Poór, 2013a). 

A képzési ráfordítások növelése összhangban van a teljesítményértékelés használatá-

nak fokozódásával. Ez szintén a válságból való kilábalás eszköze lehet. Mohrman és 

Worley (2009), Gunnigle és szerzőtársai (2013) és Vardarlier (2016) is rámutatnak, hogy 

a nehéz helyzetekre felkészült szervezetek célzottan alkalmaznak képzést a munkaerő 

megtartására, a helyzet adta új, vagy más tudást, képességet igénylő feladatok elvégzésé-

nek elősegítésére. 

A szervezettségi szint eltérése a világ különböző régióiban már számos tanulmányban 

megjelent, mint pl. Brewster (1995, 2007) vagy Collings és Wood (2009). A szakszervezeti 

tagok jelenléte a szervezetben, különösen befolyásolja a HR funkció eredményességét 

(Karoliny & Poór, 2013). E tekintetében Európában a skandináv országok ismerten a többi 

országnál sikeresebben működtetik szakszervezeteiket (Galenson, 1998), az efféle befo-

lyás az USA-béli menedzserek számára azonban elképzelhetetlen lenne (Brewster, 2007), 

így nem meglepő az országcsoportban a tagság magas aránya.  
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Az alábbi táblázatban összegeztük a hipotézisekkel kapcsolatos döntéseket. Az első hi-

potézist minden kérdés tekintetében elfogadtuk, az országcsoportok között fennálló kü-

lönbséget a statisztikai vizsgálat mindenhol alátámasztotta. A második hipotézis is igaz-

nak bizonyult az esetek többségében, az írott HR stratégia megléte, a teljesítmény értéke-

lési rendszer használata és a szakszervezeti tagság kapcsán mindenhol azonos tendencia 

mutatkozott.  

6. táblázat: Hipotézisek igazoltsága 

Vizsgált terület H1 H2 

Írott HR stratégia megléte ✔ ✔ 

HR vezető bevonása a stratégia-alkotásba ✔ X 

Teljesítmény-értékelési rendszer haszná-
lata 

✔ ✔ 

Értékelés eredményeinek felhasználása ✔ R 

Képzési ráfordítás a bérköltség arányában ✔ ✔ 

Szakszervezeti tagság aránya ✔ ✔ 

✔=elfogadjuk; X=elvetjük; R=részben elfogadjuk 

Forrás: saját szerkesztés 

A fentiek alapján megállapítható, hogy nem jellemző a HRM egységes gyakorlata a ré-

giók között, kutatásunk sokkal inkább alátámasztja, hogy a kontextuális különbségek el-

téréshez vezetnek. Ugyanakkor valóban vannak olyan globális trendek, amelyek az orszá-

gok között irány-konvergenciához vezetnek.  

A kutatás óta a koronavírus gyors terjedése kapcsán kialakult újabb nehéz gazdasági 

helyzetben várhatóan tovább fokozódik a HRM stratégiai jelentősége, különös tekintettel 

az emberi tényező érintettségére. E tekintetben tanulmány továbbvitelére a 2021-ben in-

duló újabb Cranet felmérés kínál majd lehetőséget. 
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Mellékletek 

1. sz. melléklet: A képzési költség bérköltséghez viszonyított aránya (%) 
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2005 0-0,99 % 7,8 12,6 8,5 12,8 24,5 13,4 -  
0,000 

 
0,115 

 1-1,99 % 26,0 26,6 28,5 22,8 26,0 12,6 - 
 2-2,99 % 24,4 18,3 26,3 25,9 15,2 14,2 - 
 3-4,99 % 18,6 15,9 19,5 21,6 13,9 10,2 - 
 5-9,99 % 14,8 19,3 12,1 14,4 13,7 23,6 - 
 Legalább 10% 8,4 7,3 5,1 2,5 6,7 26,0 - 
2010 0-0,99 % 11,8 4,3 13,8 5,8 19,6 22,5 -  

0,000 
 

0,133 

 1-1,99 % 24,2 25,2 25,5 22,5 22,9 15,4 - 

 2-2,99 % 19,9 21,5 20,7 28,3 18,3 8,8 - 

 3-4,99 % 10,5 18,2 15,0 29,6 10,9 9,7 - 

 5-9,99 % 21,2 19,5 16,8 10,9 14,7 15,0 - 

 Legalább 10% 12,4 11,3 8,2 2,9 13,6 28,5 - 

2016 0-0,99 % 1,2 1,6 0,6 1,6 4,2 15,4 2,9  
0,000 

 
0,151 

 1-1,99 % 21,4 24,6 26,3 27,2 27,1 11,0 23,7 

 2-2,99 % 18,4 21,5 27,6 23,1 23,8 10,0 15,1 

 3-4,99 % 19,0 21,7 19,9 28,3 16,9 12,4 17,0 

 5-9,99 % 25,6 23,7 19,2 15,9 20,9 30,7 19,2 

 Legalább 10% 14,4 6,9 6,4 3,9 7,1 20,5 22,1 

Forrás: A Cranet 2005-ös, 2010-es és 2016-os adatbázisa alapján saját szerkesztés 
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