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AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT REGIONALIS
SAJATOSSAGAI A CRANET 2005-2010-2016-0S FELMERESEK
TUKREBEN

Absztrakt

Az emberi eréforras szervezeten beliili szerepe az utobbi évtizedek soran egyre inkabb
felértékel6dott. Emellett kontextudlis jellege egyre fontosabba valt a globalizal6dé vilag-
ban. Ez utébbi tekintetében azonban tobb ellentétes allaspont latott napvilagot. Bar tobb
szerz6 feltételezi egy minden szervezet szdmara kivanatos ,best practice” 1étezését, sza-
mos tanulmany szerint a HRM teriilete az, amely leginkabb tiikrézi a helyi kérnyezeti sa-
jatossagokat, ezért legkevésbé e teriileten varhat6 egy univerzalisan alkalmazhaté gya-
korlati modell kialakuldsa. A kutatas alapjat a Cranfield Network legut6bbi harom felmé-
résének (2005, 2010, 2016) adatai adjak, melyek vizsgalata sordn az egyes orszagcsopor-
tok HRM gyakorlatanak jellegzetes vonasait igyeksziink megragadni. Feltételezziik, hogy
regionalis szinten eltérések tapasztalhatok, emellett azonban mutatkoznak azonos iranyu
valtozasok is, amelyek a nemzetkoziesedésnek tudhaték be. A kutatas eredményei szerint
minden vizsgalt aspektusban kimutathatdék az orszagcsoportok kozotti kiilonbségek, és az
esetek tobbségében felfedezhetdk kozos valtozasi irdnyok, melyek tobb HR teriileten az
Osszes orszagcsoportra igazak. A kutatas azt a nézépontot igyekszik alatdmasztani, misze-
rint a kiils6 kornyezet - ideértve a kultirat és a hagyomanyokat is - szerepet jatszik a HR
gyakorlatok kialakulasaban. Ennek révén a rendelkezésre all6 adatok alapjan kivanunk
atfog6 képet adni a HRM régionkénti jellegzetességeir6l, az orszagcsoportok kozotti kii-
lonbségekrdl és hasonlésagokroél, amelyek hozzajarulhatnak a HR funkcié gyakorlati
szempontd megfontolasaihoz.

Kulcsszavak: emberi eréforrds menedzsment; 6sszehasonlitds; Cranet

Bevezetd

Mara az emberi er6forrasok jelentdsége altalanosan elismertté valt. A szervezet akkor
miikddhet a legsikeresebben, ha felismeri az emberi er6forras kezelésében rejlé potenci-
alt (Storey, 1992), illetve azt, hogy ez a versenytarsakkal szemben nehezen masolhato,
hosszu-tavu versenyeldnyt jelenthet szamara. Kiilonosen igaz ez nemzetkozi kornyezet-
ben. A megfelel6 gyakorlat kialakitasat illetden azonban megoszlanak a vélemények.
Egyik oldalon allnak azok, akik gy gondoljak, hogy egyszerre kell figyelembe venni a
HRM szervezeten beliili illeszkedését és a kiils6 kornyezeti adottsagokat, masok viszont
olyan legjobb gyakorlat 1étezését feltételezik, amely minden koriilmények kozott megallja
a helyét. Hosszu ut vezetett az emberi eréforrasok értékének méltanylasahoz, e kontextu-
alis megkozelités kiforrottsdganak eléréséhez ugyanigy idére van sziikség. A kovetkezdk-
ben roviden attekintjiik a HRM jelent6ségének fejlodését, kontextualis jellegét, valamint
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az emberi er6forrds menedzsment gyakorlatat illeté konvergencia-divergencia kérdésko-
rét. Ezutan a Cranet kutatasok adatainak elemzése soran kapott eredményeket mutatjuk
be képet adva a HRM egyes tertileteinek vondsairél az orszagcsoportok tiikrében, vala-
mint ide kapcsoljuk a koronavirus jarvany kapcsan felmertild aktualis kérdéseket.

A HRM gyodkerei és fejlodése

Az emberi er6forras menedzsment jelent6ségét fokozatosan ismerték fel az elmult sza-
zadban. A fejlédés folyamata az Amerikai Egyesiilt Allamokban indult az 1920-as években
a személyzeti adminisztracié faladatkorének kialakulasaval, majd a tertilet fokozatos at-
alakulas soran 6nallova valt. A’80-as évektdl mar ténylegesen emberi er6forras menedzs-
mentrdl, réviden HRM-r6l beszélhetiink. A HRM a f6aram részévé valt és egyre inkabb
kulcsfontossagu, értékteremto erdéforrasként jelent meg, mint a szervezet versenyeldny-
ének egyik pillérére (Petr6 & Stréhli-Klotz, 2013). Emellett a fokoz6dé nemzetkozi keres-
kedelem és a globalizacio terjedése révén egyre hangsulyosabb szerep jutott a nemzetkozi
emberi er6forras menedzsmentnek is. A kilfoldi piacra 1épés sokrétii el6késziilete, az uj,
helyi kornyezetnek megfelel6 HR politika és a HR funkciok olajozott miikodésének kiala-
kitasa nagy kortltekintést igényelt és igényel. A szervezeteknek mind jobban tekintetbe
kellett vennitik a helyi politikai, torténelmi, kulturalis kontextust. Jelent6ségének noveke-
désével e kérdéskor 6nallo kutatasi iranyzatta nétte ki magat. A komparativ emberi eré-
forrds menedzsment a teriiletenként eltéré modellek kiilonbségeit, az id6vel kialakuld
tendencidkat - konvergencia/divergencia - és mind ezek magyarazé tényezdit igyekszik
azonositani és feltarni.

A HRM kontextualis jellege

A HRM keretbe foglaldsa szintén az Egyesiilt Allamokhoz kapcsolédik. Fombrun (et al.
1984) és Beer (et al. 1984) nevéhez fliz6dik annak a két modellnek a kialakitasa, amelyek
a HRM kemény és puha iranyvonalainak alapjat is adtdk. A Fombrun és szerzdtarsai
(1984) altal kidolgozott Michigan modell az emberre, mint er6forrasra helyezi a hang-
sulyt, k6zéppontjaban a stratégiai illeszkedés és rovidtavi gazdasagi célok allnak. A Har-
vard modell (Beer et al., 1984) ezzel szemben a HR politika és gyakorlatok hosszu tava
szemléletét hangsulyozza, és kiemeli az érdekcsoportok sokszinliségét, és a szituacios té-
nyezok jelentdségét. A modell szamos kiilsé kdérnyezeti tényezdt is magaba foglalt, ame-
lyek mar a HRM kontextualis megkozelitésmodjat sugalljak. A HRM kontextualis modellje
Hendry és Pettigrew (1990) nevéhez fiz4dik, akik ravilagitanak, hogy a szervezetet befo-
lyasolo kiils6 és belsd tényez6k kozott szamos olyan dsszefiiggés van, amelyek a HRM-et
is érintik. Késdbb e tényezdket Schuler (1995) 5P modellje foglalta rendszerbe.

A globalizaci6 terjedése révén a kiilsé kornyezeti tényezdék és az emberi eréforrasok
kezelésének nemzetkozi szintli ismerete egyre inkabb felértékel6dott (Brewster & May-
rhofer, 2009). A nemzetkoziesedd vallalatok a HRM USA-ban kidolgozott koncepcidjanak
mas régiok orszagaiba tortén6 adoptalasa soran szembesiiltek a befogad6 orszag eltérd
politikai, jogi és kulturalis kornyezetébdl ad6doé kihivasokkal (Karoliny & Poér, 2013).
Egyre tobb kutatas firtatta, hogy az amerikai modell(ek) altalanosan alkalmazhatok-e a
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vildg mas részein is. Brewster (2007) rdmutat, hogy a HRM korabban kialakitott koncep-
cidja, amely az amerikai kultaraban gyokerezik, melyet az ottani emberi er6forras me-
nedzsment individualista jellege is tiikroz, a vildg mas részeivel 6sszehasonlitva nem
szokvanyos. Brewster és Mayrhofer (2009) felhivja a figyelmet, hogy a HRM koncepcidja
orszagcsoportonként, sét orszagonként eltérést mutat. Szamos 6sszehasonlité kutatas
szerint a helyi adaptacidok kozott is jelentds kilonbségek talalhaték. Brewster (1995,
2007) szerint az USA-ban megalkotott modell nem fogadhato el az egyediili j6 Gitnak, , best
practice”-nek, mivel szdmos olyan, féként kulturalis tényez6 van, amelyek az amerikai
modellt Eur6paban, de a vilag mas részein is hasznalhatatlanna teszik.

1. tablazat: Az amerikai és eurépai HRM kiilonbségei

Az amerikai HRM jellegzetességei Az eur6pai HRM jellegzetességei

e Lazabb szabalyozas e Tulzott szabalyozottsag
e A HRM Aaltalanos e A nemzeti kultira dominanciaja
alkalmazhatésaganak feltételezése e Sok helyen a HRM még az

e A HRM stratégiai orientacioja a
hosszabb-révidebb tavi gazdasagi

célok érdekében

e A HRM nagymértékben individua-
lista jellege

e A HRM intézményi rendszere
egységes, az egész kontinensre kiterjed
e A munkahelyi jog- és érdekvédelem-

adminisztrativ, érdekegyeztet6
szakaszban van

e A HRM kevésbé individualista
jellege

e Kontinensen belil is
nagymértékl kotédés a nemzeti
intézményi rendszerhez

e A munkahely és csalad

ben élenjaré Osszeegyeztethet6ségében el6rébb

jar

Forrds: Morley (2004) alapjdn sajdt szerkesztés

Az USA-ban a menedzsment vezetéshez val6 joga - ,right to manage” - magatdl érte-
t6dd, valamint megjelenik a szakszervezetekkel szembeni idegenkedésben (Brewster,
1995). Ezzel szemben ,az eurdpai szervezetek korlatozott 6nrendelkezéssel miikodnek:
hatarok k6zé szorulnak nemzetkozi szinten (az Eurdpai Unié altal) és nemzeti szinten a
kultira és a jogszabalyok, a szervezet szintjén a tulajdonosi szerkezet, valamint az emberi
eréforras menedzsment szintjén a szakszervezetesedés aranya és a konzultaciés megal-
lapodasok révén”. (Brewster, 1995, p. 3) Ennek okdn Brewster megalkotott egy olyan eu-
ropai HRM modellt, amelyben a fenti idézetben szerepld korilményeket mar nem kiilsd
tényez6ként, hanem modellje részeként kezeli. Az USA-ban sokkal kevesebb a jogszabalyi
beavatkozas és a tamogatas a foglalkoztatas terén, mig Eurépaban sokkal kisebb a szer-
vezetek mozgastere az emberi eréforrasokkal kapcsolatos dontéseket illetéen. A szaba-
lyozas a toborzas és az elbocsatas, a bérezés, az egészségiigyi és munkakoriilmények te-
riileteit, a munkaorakat és foglalkoztatasi szerz6dés formait, valamint a szakszervezeti
képviselet modjat meghatarozé elvarasokat is érinti. Emellett a legtobb eurdpai orszagra
jellemz6, hogy segiti a palyakezd6k és a munkaba visszatérdk elhelyezkedését a munkal-
tatok tamogatasan keresztiil, illetve az allamnak nagyobb szerepe van a szocialis bizton-
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sagot érintd kérdésekben. Eurépaban jellemz6en nagyobb a vallalatoknal a szakszerve-
zeti tagok aranya, és a szakszervezetek kollektiv alku céljara torténd elfogadasa is na-
gyobb mértékd, mint az Egyesiilt Allamokban (Brewster, 1995, 2007).

Ezen tulmenden azonban meg kell kiilonbdztetniink Eurdpa egyes régidit is. Mig az
USA-t egységesnek tekinthetjiik, addig Eurépar6l nem mondhatjuk el ugyanezt, hivja fel a

figyelmet Gooderham és Nordhaug (2011). Ugyanigy sziikséges kiilonbséget tenni az Eu-
réopan kiviili tertiiletek régioi kozott is. Szamos kutatas hivja fel a figyelmet a kulturalis

kiilonbségekre (mint példaul Hofstede, 1980; Ronen és Shenkar, 1985; Gupta et al., 2002;
House et al.,, 2004), melyek erételjesen befolyasoljak az adott orszag HRM gyakorlatat.

1. abra: A Globe kutatas orszagcsoportjai
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Forrds: House et al. (2004) alapjdn sajdt szerkesztés

A fenti dbran lathatd tiz orszagcsoportbél 6t foglal magaba eurépai orszagokat, melyek
koziil az angolszasz csoport kivételével szinte kizarélag a kontinensen 1év6 orszagokat
tartalmaz, mely szintén alatdmasztja Eur6pa kulturalis sokszin{iségét.

A kultira mellett mas szempontok mentén is csoportosithaték az orszagok. Whitley
(1999) a meglévd lizleti rendszerek alapul vételét javasolja, melyek Brewster (2007) sze-
rint keretbe foglaljak a nemzeti intézményi bedgyazottsag vizsgalatat: a tdrsadalmi intéz-
mények eltérd varidnsainak magyarazata épp ezekben rejlik. A csoportositas lehetséges
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az érdekegyeztetés mddja alapjan is az allami befolyas mértékétdl fiiggéen (Poor, 2013b),
és a kapitalizmus miikodési formai alapjan is (Hall & Soskice, 2001). Hall és Soskice
(2001) ez utobbi kategorizalasra vonatkozéan két f6bb format kiilonit el: az USA és az
Egyesitlt Kiralysag liberalis piacgazdasagat, valamint a kontinentalis eurdpai orszagok ko-
ordinalt piacgazdasagat, melynek egyik legjobb példaja a szerzdparos szerint Németor-
szag. Hall és Soskice (2001) a kapitalizmus variaciéi kapcsan a kategoériak jellemzd HR
gyakorlataira is felhivjak a figyelmet.

A konvergencia és divergencia kérdése

Az egyes orszagok, orszagcsoportok HRM gyakorlatanak hasonldsagai és kiilonbségei
vizsgalata kapcsan felmeriil az a kérdés is, hogyan valtozik azok egymashoz valé viszonya
az évek folyaman. Mar az 1960-as, 1970-es években jelentek meg tanulmanyok arroél, hogy
az iparosodas eltérd ideologiaktol, politikai rendszerektdl és kulturatol fliggetleniil kozos
értékeket és szervezeti rendszereket teremt (Kerr et al. 1960, Hickson et al. 1974). Kés6bb
Kina piacosodasa, a kelet-eurdpai valtozasok és a globalizacié mind a konvergencia irany-
zatat tdmasztotta ald (Fukuyama, 1992). A nézet tdmogatoi szerint a nemzetkoziesedés
folyamata egyre jobban elmossa a foldrajzi elhelyezkedésbdl, eltéré nemzeti kultirabol
és értékrendbdl fakadoé kiillonbségeket (Sparrow et al., 1994; Kelley et al., 1995). Eurépa-
ban a konvergenciat az egységesedd EU jogrendszer, a b6viild, adminisztrativ korlatoza-
sok nélkiili belsd piac, az EU kiillonb6z6 orszagainak kozigazgatasi szervezetei kozotti kap-
csolatok megsokszoroz6dasa, a szakszervezetek csokkend befolyasa, az eurdpai és ame-
rikai multinacionalis cégek jelenléte és a fokozddo érdeklédés az amerikai és japan meg-
oldasok atvehetd elemei irant szintén erdsitik (Poor, 2013a).

Mas irék szerint a gazdasagi és technikai fejlédésnél joval nagyobb befolyassal birnak
a nemzeti intézményi rendszer sajatossagai. Kiillonosen igaz ez a személyzeti kérdésekre.
Gooderham és Nordhaug (2011) szerint a HRM gyakorlatat nagy mértékben az allami,
szabalyozasi struktura, a kiilonb6z6 érdekcsoportok, a kozvélemény és az értékrend ha-
tarozza meg. A kiilonb6z6 kulturakutatasok eredményei sem tamasztjak ala a konvergens
folyamatokat, de eltéréseket sziilnek a koordinalt, illetve liberalis piacgazdasagok, vala-
mint az érdekegyeztetési rendszerek kiilonbségei is.

A fenti tendenciak mellett egy harmadik megkoézelités is kialakult, amely a kézéputat
hivatott képviselni. Ez a cross-vergencia iranyzata, melyben a konvergencia és divergen-
cia egyszerre vannak jelen (pl. Gupta & Wang, 2004).

A konvergencia-divergencia kérdéskorében végzett kutatasok szerényebb eredménye-
inek egyik oka a két kifejezés definicidjanak problematikaja, illetve a mérési modszerek
és megkozelitések kiilonbsége is. Mayrhoffer és szerzétarsai (2011) jelentését tekintve a
kovetkez6kben hatarozzak meg: ha egy elemzett valtozd a kiilonb6zd elemzési egységek-
ben iddvel ugy modosul, hogy az egy k6zos végponthoz tart, vagyis az egységek — példaul
orszagok - kozotti kiillonbség csokken. Ez a klasszikus értelemben vett konvergencia,
amelyet a szerzdk végkonvergencianak neveznek. Ezt azonban esetenként dsszetévesztik
az irany hasonldsaggal - ,directional similarity” -, vagyis irany konvergenciaval, amely
azonban nem a kiilonbségek csokkenését eredményezi, hanem az elemzési egységekben
avaltozdk egy iranyba torténé megvaltozasat az idében. Erre mondhatjuk masképp, hogy
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az egységek kozott hasonlé trendek mutatkoznak, amelyek azonban nem koézelitik a gya-
korlatokat. E kiilonbségtétel fontos, hogy elkertilhetd legyen a helytelen kovetkeztetések
levonasa.

Mayrhoffer és szerzotarsai (2011) szerint az emberi er6forras menedzsment tertilete
e tekintetben jél kutathaté. Kordbban mar szamos vizsgalat feltételezte — bar nem explicit
modon - olyan ,best practice” 1étezését, amelyet minden szervezet igyekszik elérni. A
szervezeti miikodés elemei koziil azonban épp az emberi eréforrasok és azok kezelése az,
amely leginkabb tiikrozi a helyi kornyezeti sajatossagokat, ezért legkevésbé e teriileten
varhaté egy univerzalis hasznalatra alkalmas gyakorlat 1étezése. Fenti szerzok kutatasa is
alatdmasztotta ezt, miszerint az eurdpai orszagok korében az emberi er6forrads menedzs-
ment egyes terlleteire iranykonvergencia jellemz6, végkonvergencia azonban nem volt
kimutathaté egyik esetben sem.

Valsagkezelés a HRM-ben

Szamos szerz6 hivta mar fel a figyelmet a felkésziiltség fontossagara varatlan helyzetek
esetén. A valsag okozta gazdasagi nehézségek minden miikodési teriiletet érintenek, igy a
HRM gyakorlatot is. Bidya (2009) szerint a HRM szerepe ilyenkor felértékel6dik. Fontos
az alkalmazottak felé a megfelel6 kommunikacid, az érzelmi megerdsités, de ugyanigy 1é-
nyeges a kulcsfontossagu munkaeré megtartasa, és a képzés. Ez utdbbi el6relato terve-
zése el@segiti a rugalmassagot, lehetévé teszi a munkaerd atcsoportositasat, és a dolgozoi
motivacio és elkotelezettség noveléséhez is hozzajarul (Mohrman & Worley, 2009). Gun-
nigle és szerzdtarsai (2013) kutatasuk kapcsan a valsagra adott leginkabb jellemz6 vala-
szok kozott emlitik a bérek és juttatasok befagyasztasat, a létszamstopot és az elbocsajta-
sokat, az atipikus foglalkoztatasi formak hasznalatanak és a képzésnek a fokozddasat, a
szakszervezetek befolyasanak csokkenését. A meghozott dontésekben e tekintetben is
szerepet jatszik azonban a kontextus. J6 példaja ennek, hogy a liberalis piacgazdasagu or-
szagokban jellemz&en nagyobb mértékben hoznak rovidtava koltségecsokkentési intézke-
déseket, mint példaul a nagyobb mértékii leépités (Cook et al., 2016). E kérdések aktuali-
sak voltak a 2008-as valsag kapcsan is, és most Gjra el6térbe kertiltek a koronavirus jar-
vany vilagmeéretiivé valasa révén. Ez utobbi - bar kissé mas megvilagitasban - kiilonosen
rairanyitotta a figyelmet az emberi eréforrasokra.

Az empirikus kutatas és eredményei
Minta és hipotézisek

Jelen kutatas az emberi er6forras menedzsment szertedgazo tertiiletének egy-egy ki-
sebb szeletét elemezve kivan atfogobb képet adni a Cranet kutatasok orszagainak gyakor-
latarol és azok valtozasairol a 2005 és 2016 kozotti idészak harom felmérésének adatain
keresztiil.

Az angliai Cranfield Egyetem 1989 6ta végzi az emberi er6forras menedzsment mod-
szereinek kutatasat, és gylijt reprezentativ adatokat. Az utébbi évtizedek alatt a hal6zat
globalissa valt. Az adatfelvétel a szubjektiv véleménynyilvanitast kizard, tényszerii vala-
szokat célzo kérddiv kitoltésén keresztiil torténik, amely az egyes felmérések soran csak
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kis mértékben modosult, ezzel lehetdvé téve az idGbeni 6sszehasonlitast is. Alabbi elem-
zésben a Cranet felmérések legutébbi harom - 2004/2005, 2008/2010 és 2014/2016 -
felmérésének adataira tamaszkodunk (Cranet, 2017 Executive Report; Karoliny et al.
2020), melyeket a kovetkez6kben 2005-0s, 2010-es és 2016-0s iddszakként emlitiink.

A regionalis kiilonbségek atlathatobb elkiilonitéséhez a vizsgalt orszagokat csopor-
tokba rendeztiik. Ehhez a kutatasban azt a megkozelitést vessziik alapul, miszerint a tor-
ténelmi mult, az értékrend és a kultira athatja jelen kontextus szamos teriiletét, ezért az
orszagok rendszerbe foglalasa a Globe kutatas csoportositadsa (House, 2004) alapjan tor-
tént. {gy a kialakitasra kertilt orszagcsoportok az angolszasz, a skandinav, a kontinentalis
euro6pai, dél-eurdpai, kelet-eurdpai, azsiai, valamint 2016-ban a latin-amerikai csoport. Az
alabbi tablazat az elemzésben szerepld orszagokat csoportositva mutatja.

2. tablazat: A kutatasban vizsgalt orszagcsoportok

Ausztralia, Egyesiilt Kiralysag, Kanada** ***,
Uj-Zéland** *** USA

Dania, Finnorszag, Izland, Norvégia, Svédorszag,
Ausztria, Belgium, Hollandia, Németorszag, Svajc

Franciaorszag, Olaszorszag™**, Spanyolorszag

Bulgaria***, Csehorszag***, Esztorszag, Horvatorszag* **,
Lettorszag™ **, Litvania*, Magyarorszag, Oroszorszag*, Ro-
mania* **, Szerbia*, Szlovakia, Szlovénia,

Flilop-szigetek, Indonézia* **, Japan*, Kina* **, Nepal**
% Tajvan*

Brazilia* **

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

Forrds: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-os adatbdzisa alapjdn sajdt szerkesztés

A vizsgalatban 2005-ben 6sszesen 7065, 2010-ben 5369, valamint 2016-ban 6131
szervezet adatait vettiik figyelembe.
Hipotéziseink a kovetkezok:

H1) Az emberi er6forras menedzsmentjében a harom Cranet adatbazis alapjan elkiil6-
nithet6k a HR tevékenységek gyakorlati jellegzetességei a HRM stratégiai szerepét,
a teljesitménymenedzsmentet, a képzést és a szakszervezeti tagsagot tekintve az an-
golszasz, az északi, a kontinentalis-eurdpai, a dél-eurdpai, a kelet-eurdpai, az azsiai
és a latin-amerikai orszagcsoportokban.

1 Bar a latin-amerikai orszagok csoportjaban csak Brazilia szerepel valaszaddként, az adatok felhasznalasa indokolt a valaszadé szer-
vezetek nagy létszama (354 darab) miatt, illetve tekintve az orszag kiterjedését és helyzetét, a régiot kell6en reprezentalja.
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H2) Bar az orszagcsoportokban megfigyelt gyakorlatokat jellemz6 atlagok eltérhetnek,
a nemzetkoziesedés és a globalizacio el6idéz azonos iranyu valtozasokat, azonban
ez nem jelenti, hogy az orszagok HRM gyakorlata egy egységes rendszer kialakuldsa
felé tartana.

Elemzési modszerek

Az els6 hipotézis elemzését tekintve az egyes orszagcsoportokra vonatkozéan a Kkii-
l6nbségek lattatasahoz alkalmaztunk leir6 statisztikai mdédszereket. Az orszagcsoportok
atlagainak statisztikailag torténd 6sszevetéséhez a varianciaanalizist hasznaltuk. Ezt ki-
egészitettiik post hoc teszt eredménnyel is, hogy lassuk, mely orszagok atlagai térnek el
melyektdl. A Levene teszt alapjan eldonthet6 volt, hogy fennall-e a varianciahomogenitas,
ha fennallt, az LSD, ha pedig nem, a Tamhane T2 post hoc tesztet alkalmaztuk.

Az egyes orszagcsoportokban szamszertisithet aranyokat modszertanilag is megala-
pozva Khi-négyzet prébaval hasonlitottuk dssze. Ha a szignifikancia érték alapjan talal-
tunk kapcsolatot, akkor Cramer mutatéval vizsgaltuk a kapcsolat szorossagat és az AR
mutatok alapjan térképzetiik fel, mely valaszkategoridk mely orszagcsoportokra jellem-
z0k.

Minden elemzést az IBM SPSS Statistics programcsomag 26-os verzidjaval készitet-
tink.

A masodik hipotézis szempontjabol a valtozasok iranyat a 2005-0s és 2016-os atlagok
kozotti egyszerd killonbségszamitassal vizsgaltuk. Amennyiben az orszagcsoportok tobb-
ségénél kozos iranyu valtozas talalhato, ugy a hipotézist elfogadjuk.

A kovetkezdkben a fenti mddszerek segitségével elemezziik az irott HR stratégia meg-
l1étét, a HR vezetd bevonasat a stratégia-alkotasba, a teljesitmény-értékelési rendszer
hasznalatat és az értékelés eredményeinek felhasznalasi teriileteit, a képzési raforditaso-
kat, és a szakszervezeti tagsag aranyat.

Kutatasi eredmények

A HR funkci6 szervezeten beliili helyzetét jellemzi, hogy a szervezet rendelkezik-e irott
HR stratégiaval, valamint, hogy a HR vezet6t, vagy a személyzeti ligyekért felel6s személyt
bevonjak-e a stratégia-alkotasba.

Az elemzés tantsaga szerint a 2005-06s kiindulasi id6pontban az orszagcsoportok leg-
tobbjében atlagosan a szervezetek minimum 50%-a rendelkezik irott HR stratégiaval. A
részleteket az alabbi abra is mutatja.
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2. abra: Az irott HR stratégiaval rendelkez6 szervezetek aranya az 6sszes valaszadé
szervezeten beliil (%)

IROTT HR STRATEGIA
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Angolszasz  Skandinav Km&t::wgg;élls Del-Europa Kelet-Eurdpa Azsia Latin-Amerika
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* 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

Forrds: A Cranet 2005-ds, 2010-es és 2016-o0s adatbdzisa alapjdn sajdt szerkesztés

Az atlagokat tekintve jol lathaték az orszagcsoportok kozotti kiillonbségek. A legalacso-
nyabb aranyokat a kontinentalis, dél- és kelet-eurdpai orszagokban talaljuk, az angolszasz
és az azsiai orszagokban az arany meghaladja a 60%-ot, a skandinav orszagokban pedig a
70%-ot is. A 2010-es tmeneti csokkenés utan a kontinentalis, dél- és kelet-eur6pai orsza-
gokban 2016-ra a 2005-0s adatokhoz képest minden orszagcsoportban novekedés ta-
pasztalhat6. Ekkorra mindenhol atlagosan legalabb a szervezetek 60%-a rendelkezik irott
HR stratégiaval, de az azsiai és a skandinav csoportban még nagyobb az arany, a szerve-
zetek haromnegyed része rendelkezik {rott HR stratégiaval. Mindemellett azonban az at-
lagok tovabbra is nagyon eltér6ek maradnak. A kiilonbségek statisztikailag is megalapo-
zottak mindharom id6szakban (p=0,000), a Cramer mutat6 gyenge kapcsolatot jelez. Eb-
ben az esetben els6 (H1) és masodik (H2) hipotézisiinket is igazoltnak tekintjiik.

A személyzeti vezetd stratégia-alkotasba torténd bevonasa szintén jelzi a HR funkcio
fontossagat a szervezetben. Ezzel kapcsolatban mindharom felmérés idején igaz, hogy na-
gyon alacsony azon szervezetek aranya, akik egyaltalan nem egyeztetnek a HR vezetdvel.
Tobbségében 10% vagy az alatti atlagok jellemzo6k, de az egyes csoportokat tekintve kii-
lonbségek lathatdk. E kategériaban minden id6szakban a kontinentalis eurdpai orszagok-
nal talaljuk a legmagasabb aranyt. Mindharom iddszakra igaz tovabba, hogy egy eset ki-
vételével az 6sszes orszagcsoportban a szervezetek joval nagyobb része vonja be a HR
vezetét mar a kezdetektd], mint késébbi konzultacié, vagy a megvaldsitas soran. Azsiatol
eltekintve ez az érték a masik kettdt 6sszességében is meghaladja. 2005-ben a kezdeti be-
vonas aranya a dél-eurdpai orszagokban a legmagasabb, itt a szervezetek 66%-ara igaz.
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Szintén magas atlag talalhat6 a skandinav orszagokban is, kozel 60%. Jellemzden alacso-
nyabb értékeket a kelet-eurdpai és az azsiai csoportban taldlunk. 2016-ban ugyanigy a
kontinentalis eurdpai és a skandinav orszagokban talaljuk a legtobb szervezetet, akik kez-
dett6l bevonjak a HR-est, illetve hozzajuk csatlakozik a latin-amerikai csoport, és a kelet-
eurdpai, azsiai, valamint az angolszasz orszagok mutatjak az alacsonyabb atlagokat. T6bb-
nyire alacsony az orszagcsoportokban azon szervezetek aranya is, amelyek csak a megva-
lositaskor egyeztetnek a személyzeti vezetdvel: az angolszasz, skandinav, kontinentalis és
dél-eurdpai orszagokban a szervezetek 9-12%-a, Kelet-Eur6paban ennél magasabb, 22%,
Azsidban pedig 35% 2005-ben. 2016-ban a legkevesebb ilyen szervezet a skandinav or-
szagokban talalhatd, a legtobb ismét Azsiaban, de kisebb aranyban. A 2005-0s és 2016-
os iddszak adatait 6sszehasonlitva csak kisebb mértékii valtozas tortént a HR vezet6vel
nem konzultal6 szervezetek szamaban: az angolszasz, a kontinentalis, dél- és a kelet-eu-
répai csoportokban névekedés tortént, mig a skandinav és az dzsiai csoportokban mini-
malis csokkenés. A megvaldsitas eldtti szakaszokban torténé bevonas aranya ezzel egy-
idejlileg a skandinav és az azsiai orszagokban nétt, mig az angolszasz, a kontinentalis eu-
répai, a dél-eurdpai és a kelet-eurépai csoportokban csokkent. A bevonas megvaldsitas-
kor az angolszasz és dél-eurdépai orszagokban Kissé nétt, Azsidban azonban 10 szazalék-
pontnyit csokkent, a tobbi orszagban nem valtozott. A valtozasok meglehetésen nagy val-
tozatossagot mutatnak, igy kozos iranyokrél nem beszélhetiink.

3. tdblazat: A HR vezet6 bevonasa a stratégia-alkotasba (%)

Kezdettdl 53,2 59,2 52,2 659 43,5 32,3 - 0,000
Konzulticié so- 28,2 23,4 252 17,8 23,9 25,5 - 0,120
ran

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

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

Kezdettdl 47,2 59,8 46,0 49,2 46,7 43,6 - 0,000
Konzulticié so- 32,8 25,4 30,3 246 19,8 33,4 - 0,125
ran

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

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

Kezdettdl 49,0 64,2 52,0 62,4 432 46,0 59,9 0,000
Konzultacié6 so- 30,4 20,0 22,7 181 23,8 22,5 13,8 0,130
ran

Megvalésitaskor 11,8 9,5 109 14,6 21,7 25,9 18,0

Nem vonjak 8, 6, 1 4 11 5, 8,
3 4,4 5 ,3 6 3

be 8

Forrds: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-os adatbdzisa alapjdn sajdt szerkesztés
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Az orszagcsoportok kozotti killonbségeket statisztikailag is igazoltuk (p=0,000 minden
id6szakban és a Cramer mutatd is gyenge kapcsolatot mutat), ugyanakkor a hasonlé tren-
dek meglétét az adatok nem igazoljak. igy elsé hipotézisiinket (H1) elfogadjuk, a masodi-
kat (H2) viszont elutasitjuk.

Kovetkezd vizsgalati tertiletlink a teljesitményértékelési rendszer hasznalata. Mar a
2005-0s felmérés idején a szervezetek legalabb fele, de jellemz6en 65% vagy af6lotti ara-
nyuk hasznalta a teljesitmény-értékelés eszkozét. A legalacsonyabb, 50%-o0s arany a skan-
dinav orszagokat jellemzi, mig leginkabb a dél-eurdpai csoportban hasznaljak. Itt a szer-
vezetek tobb, mint haromnegyede €l ezzel a lehetdséggel, de nagyobb aranyaban van jelen
az angolszasz orszagokban is. A részleteket a 3. sz. 4bra mutatja.

3. abra: A teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak aranya (%)*
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* A kérd6ivben szerepld kérdés a teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak aranyat alkalma-
zotti kategoridnként adja meg. A teljesitmény-értékelés hasznalatara vonatkoz6 szamitasok elvégzése-
kor az atlathatésag kedvéért az egyes alkalmazotti kategoridkban szerepl6 valaszok sulyozott atlagat
vettiik 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

Forrds: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-os adatbdzisa alapjdn sajdt szerkesztés

2005-r81 2010-re a kontinentalis eurdpai orszagokat kivéve minden orszagban jelen-
tOs visszaesés tapasztalhato, a 2010-es és 2016-os id6szakok kozott azonban még erdtel-
jesebb novekedés torténik, melynek kovetkeztében minden orszagcsoportban a kezdeti,
2005-0s id6szak atlagainal nagyobb szamu szervezet alkalmazza a teljesitmény-értéke-
lési rendszert. Legkevésbé a skandinav szervezetek, legnagyobb mértékben pedig az
azsiai, dél-eurdpai és latin-amerikai csoport tagjai. Az atlag e harom orszagban 90% fo-
16tti. A valtozas iranyat tekintve egyértelmien latszik az orszagcsoportok kozotti hason-
16sag. Ugyanakkor az egyes orszagcsoportokban mutatkozé atlagok kozotti kiilonbségek
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mindharom idészakban jelzik, hogy a csoportok k6zott eltérések vannak, melyet a statisz-
tikai vizsgalat is alatamasztott (p=0,000 és a Cramer mutaté gyenge kapcsolatot jelez). A
teljesitmény értékelés szempontjabdl mindkét hipotézisiinket (H1 és H2) elfogadjuk.

A teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak kapcsan érdemes kitérni arra, hogy
az igy nyert eredményeket milyen teriileten hasznaljak fel. Az adatok hasonl6sagot mu-
tatnak abban, hogy minden orszagcsoportban a szervezetek tulnyomo része felhasznalja
az értékelés eredményeit valamely teriileten. A kiilénb6z6 orszagcsoportokra vonatkozd
adatokat a tablazatban lathatjuk.

4. tablazat: A teljesitményértékelés eredményeinek felhasznalasi teriiletei (igenek
aranya, %)

- Fizetés 676 716 753 761 780 634 - 0,000
0,095

- Képzési/ fej- 945 81,7 906 888 70,7 780 - 0,000
lesztés 0,247
- Karrier 833 674 894 804 57,7 874 - 0,000
0,264

- Munkaszer- 52,6 587 527 41,6 545 692 - 0,000
vezés 0,095
- Fizetés 789 727 721 656 77,6 935 - 0,000
0,182

- Képzés/ fej- 863 746 870 870 681 682 - 0,000
lesztés 0,204
- Karrier- 793 660 80,1 892 656 67,8 - 0,000
véltas 0,162
- Munkaers- 615 492 433 795 526 671 - 0,000
tervezés 0,190
- Fizetés, juta- 73,9 60,6 686 827 694 853 473 0,000
lom 0,198
- Képzés/ fej- 83,1 599 880 878 670 815 763 0,000
lesztés 0,240
- Karrier-moz- 800 571 857 875 660 795 638 0,000
gasok 0,237
- Létszamter- 60,1 380 479 525 541 81,0 348 0,000
vezés 0,235

Forrds: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-os adatbdzisa alapjdn sajdt szerkesztés

2005-ben az angolszasz csoport (94%), valamint a skandinav (81%), a kontinentalis
(90%) és a dél-eurdpai orszagok (88%) egyarant legnagyobb mértékben a képzési/fej-
lesztési tervek kialakitasahoz hasznaljak az értékelési eredményeket. Ezzel szemben a ke-
let-eurdpai orszagok leginkabb a fizetés-meghatarozasanal (78%) veszik figyelembe az
adatokat, Azsiaban (87%) viszont a karriertervek szempontjabél. A Karriertervezés a kon-
tinentalis Eurdpaban is jellemz6 felhasznalasi tertilet, kézel azonos aranyban (89%) al-
kalmazzak az eredményeket itt is, mint a képzés/fejlesztésnél. 2010-re Dél-Eurépaban a
karriertervek kertiltek el6térbe, az azsiai orszagokban viszont a fizetés valt a legfontosabb
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tertiiletté. 2016-ban az angolszasz és a kontinentalis eurdpai orszagokban a képzés és a
karriertervek teriiletén hasznositjak legnagyobb aranyban a teljesitmény-értékelés ered-
ményeit. A skandinav és a kelet-eur6pai orszagokban a fizetés, a képzés és a karrier tekin-
tetében nagyon hasonlé mértékben hasznaljak a képzési eredményeket, Azsidban pedig a
fizetés teriilete mellett a masik 3 tertilet is hasonléan fontossa valt. A latin-amerikai cso-
portban a hasznalat a képzésben dominal.

A munkaerdtervezés tertilete az, amelyhez a legtobb esetben a tobbi teriilethez képest
kisebb aranyban hasznaljak fel az adatokat. A skandinav és a kelet-eur6pai orszagokban
minden id6szakban, illetve 2016-ban a latin-amerikai csoportban megfigyelhetd, hogy az
aranyszamok alacsonyabbak, mint a tobbi orszagcsoportban. Emellett Skandinaviaban
jellemzéen minden kategéridban csokkent a felhasznalasi arany a 2016-os iddszakra, az
azsiai csoportban ezzel ellentétben nott. Az orszagcsoportok tehat vegyes képet mutatnak
a felhasznalas teriileteit illet6en. Ezeket a statisztikai elemzés is alatdmasztja: mindharom
lekérdezéskor szignifikdns kapcsolat van az orszagcsoport és teljesitményértékelés fel-
hasznalasi teriiletei kozott (p=0,000), a Cramer mutaté minden esetben gyenge kapcsola-
tot mutat. Az els6 hipotézisiinket (H1) igazoltnak tekintjiik. I[gaz tovabb3, hogy a valtozast
illetéen kozos irdny csak az eredmények képzési célra torténd felhasznalasaban megje-
lené csokkenést tekintve rajzolddik ki az orszagcsoportokban az azsiai csoport kivételé-
vel, a tobbi esetben nem, igy az értékelési eredmények felhasznalasanak tekintetében a
masodik hipotézist (H2) csak részben tekintjiik igazoltnak.

A kovetkezd vizsgalt teriilet a képzésre valo raforditasokat érinti. Ezt tekintve azt fel-
tételezhetjiik, hogy a szervezetek tobbségében az er6forras fejlesztése a lehet6ségekhez
mérten fontos szerepet jatszik. Mar a 2005-6s id6szakban kevés az a szervezet, amelyek
a bérkoltség 1%-nal kisebb aranyat forditjak képzésre: az angolszasz és a kontinentalis
europai orszagokban 7-8%, a skandinav, a dél-eurdpai és azsiai orszagokban 12-13%. Ke-
let-Eurdpaban ennél magasabb, 24% ezen szervezetek aranya. Ebben a raforditasi kate-
goriaban azonban minden orszagcsoportban erdteljes csokkenés tapasztalhatd 2016-ra,
Azsia kivételével. Ebben az évben Kelet-Eurépaban a legmagasabb ezen szervezetek ara-
nya, de mar csak 4%-os atlaggal. A 2005-0s id6szakban legjellemzdbben a bérkoltség 1-
2,99% kozotti aranyat forditottak képzésre, ezen beliil is inkabb 2% alatt, mint felett kol-
tottek, de nagy azon szervezetek ardnya is, amelyek a bérkoltség 5%-a folotti részét kol-
totték erre a célra. 2016-ra azt figyelhetjiik meg, hogy a jellemz6en csokkent azon szerve-
zetek aranya, amelyek 1-1,99%-nyit koltottek képzésre, és minden orszagcsoportban nétt
a 3-4,99% kozott koltdk aranya (a legmagasabb arany Dél-Europaban talalhatd: 28%), és
az 5% folott koltok osszesitett aranya is. A legtobb 5% folott kolto szervezet az azsiai or-
szdgokban talalhatd, aranyuk 50%, de nagy aranyban vannak ezek a szervezetek az an-
golszasz és a latin-amerikai csoportban is (40% kortil). A tobbi csoportban 30% vagy az
alatti az aranyuk. Az alabbi tdblazatban a 2005 és 2016 kozotti valtozasokat mutatjuk be
a részletes koltségkategoriak alapjan. (A képzési koltségek alakulasanak részletes tabla-
zatat az 1. sz. melléklet mutatja.)
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5. tablazat: A képzési koltségek bérkoltséghez viszonyitott aranyainak valtozasa 2005 és

2016 kozott
_ csokkent csokkent csokkent csokkent csokkent nott
_ csokkent csokkent csokkent nott csokkent csokkent
_ csokkent noétt noétt csokkent noétt csokkent
3-499% nott nott valtozatlan nott nott nott
©5-999% nétt nétt nétt nétt nétt nétt
10 % felett nott csokkent nétt nott nott csokkent

Forrds: A Cranet 2005-és és 2016-os adatbdzisa alapjdn sajdt szerkesztés

Lathato tehat, hogy a szervezetek 2016-ra mar inkdbb a magasabb képzési koltségeket
részesitették elényben, ami jelzi, hogy a képzések egyre nagyobb jelent6séggel birnak. Az
az orszagcsoportok és a képzési koltség bérkoltséghez viszonyitott aranya (%) kozotti el-
téréseket mindharom lekérdezéskor szignifikdns kapcsolat igazolja (p=0,000). A Cramer
mutaté mindharom kérben gyenge kapcsolatot mutat. Ugyanakkor lathatjuk az azonos
iranyu valtozast is, a kisebb mértéki raforditdsok csokkenésében és a nagyobb mérviiek
novekedésében. Emellett azonban nem beszélhetlink egy k6zos jelleg felé tarté irdnyrdl,
az atlagok orszagcsoportok kozotti killonbségei a kategériak tobbségében inkdbb néttek.
Els6 és masodik hipotézisiinket (H1 és H2) is igazoltnak tekintjiik.

Utols6 vizsgalati pontunk a szakszervezetek szerepét illeti, ennek kapcsan a szakszer-
vezeti tagsag aranyat tekintjiik at. Az adatokat az alabbi abra mutatja.

4. dbra: Szakszervezeti tagok aranya a szervezetben
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* p-érték (Pearson-féle Khi-négyzet): 2005: 0,000; 2010: 0,000; 2016: 0,000
Variancia homogenitas (Levente teszt): 2005, 0,000; 2010: 0,000; 2016: 0,000

Forrds: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-os adatbdzisa alapjdn sajdt szerkesztés
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Mar a 2005-06s felmérésben jol lathaté a skandinav orszadgokban a kimagasl6 tagsagi
arany. Mig a tobbi orszagcsoportban jellemzden 23-30% koriili aranyban vannak szak-
szervezeti tagok az alkalmazottak kérében, addig a skandinav orszagokban ez az arany
kiemelked6en magas, 73%. A 2016-0s id6szakra a tagsag aranya minden orszagcsoport-
ban csokken, a kiilonbség e tekintetben abban mutatkozik meg, hogy a koztes, 2010-es
id6szakban az azsiai orszagokban ezt atmeneti novekedés el6zi meg és ez utan kovetkezik
egy nagyobb mérvi cs6kkenés, ugyanakkor az angolszasz, a dél-eurdpai és a kelet-euro-
pai orszagokban a 2010-es id6szakban egy nagyobb esés utan kuszik vissza a szakszerve-
zeti tagok aranya egy kezdetinél alacsonyabb 13-23%-os szintre. A latin-amerikai csoport
atlagban 30%-os tagsagi aranyt mutat. A csokkenés ellenére a skandinav orszagokban a
tagsagi arany tovabbra is nagyon magas marad. A hasonl6 valtozasi irany mellett az or-
szagcsoportok tovabbra is eltérd atlagokat mutatnak, melyet mindharom felmérési id6-
szakban szignifikans kapcsolat igazol az orszagcsoport és az atlagos szakszervezeti tag-
sagi arany kozott (p=0,000), tehat az orszagcsoportokban realizalhat6 atlagos mutatosza-
mok érdemben eltérnek egymastdl. Ezzel els6 hipotézisiink (H1) bizonyitast nyert, vala-
mint az is j6l lathato, hogy az 6sszes csoportban azonos elmozdulas tortént, ezzel masodik
hipotézisiink (H2) is bizonyitott.

COVID-19 és ujabb iranyok

A 2008-as valsag utan a koronavirus gyors terjedése és vilagjarvannya alakulasa kap-
csan most Ujabb nehézségekkel néznek szembe a szervezetek. A szamos nemzetkozi gaz-
dasagi 0sszekottetés és fliggdségi viszony, mint példaul a gyartasi folyamatok alacsony
bérkoltségii orszagokba helyezése egyrészrél megnehezitették a feliilkerekedést az tijabb
kihivasokon, ugyanakkor a COVID-19 magaval hozta a kozosségi szellem ujjasziiletését,
valamint a tarsadalom kiilénb6z6 elemeinek egytittmiikodését eredményezte és az orsza-
gok 6sszekapcsolodasa egymas segitése révén felértékel6dott, irja Brammer, Branicki és
Linnenluecke (2020). A jarvany kovetkezményei egyelére még nem lathatok pontosan,
azonban bizonyos tendencidk mar most is felfedezhet6k.

HR gyakorlati szempontbdl szembet(ing, hogy azon szervezetekben, ahol csak ez lehet-
séges volt, a tdvmunka eszkozét alkalmaztak. Ennek mentén nagyobb figyelem iranyult a
bels6 informacios rendszerek hianyossagaira, fejlesztési igényeire, de az otthoni munka-
végzés kapcsan ugyanugy a munka és a maganélet egyensulyanak megdrzése is el6térbe
keriilt (Vermeer et al,, n.d.). A tdvmunka fokoz6dasat Poor és szerzétarsai (2021) magyar-
orszagi koronavirus-kutatasa is alatamasztotta. A vizsgalt szervezetekben nagy szerepet
kapott a beruhazasok elhalasztasa, a stratégia atértékelése, a megfelel6 kommunikaciés
rendszerek kialakitasa. Szamos vallalat élt valamilyen koltségcsokkentési eszkozzel is, de
ez jellemz6en nem a leépitésekben mutatkozott meg, inkdbb atipikus foglalkoztatasi for-
mak hasznalataval oldottak meg a munkaerd megtartdsanak kérdését. A vizsgalat szerint
a legfontosabb célkitilizések a munkaerd megtartasara, a motivacié fenntartasara és a
megfeleld bels6 kommunikaciora irdnyultak. A Deloitte (n.d.) Human Capital Trends 2020
felmérése alapjan az egyik legfontosabb tényez6 az élénk, csapat-alapi munka beépitése
a szervezeti modellbe, amely noveli a rugalmassagot és az 4j helyzetekhez torténd alkal-
mazkodas képességét. Emellett arra is felhivjak a figyelmet, hogy elérkezettnek latszik az
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id6 a munka és a munkaer6 hagyomanyos funkci6 alapu 6sszehangoldsanak djragondola-
sara. Ebbol kifolyolag e valsag valdszinilileg mas, eddig nem jellemzd valtozasokat is mutat
majd.

Kovetkeztetések és 0sszegzés

Elemzésiink arra vilagitott ra, hogy 2016-ban a kontinentalis, a kelet-eurdpai és az
azsiai orszagok mutatjak a legalacsonyabb szintet az irott HR stratégia meglétének tekin-
tetében, valamint e két eur6pai csoportban kevésbé vonjak be a HR vezet6t a stratégia-
alkotasba. Kelet-Eurépa és Azsia tekintetében ezek azt sugalljak, hogy a nyugaton mar jo-
val elterjedtebb HR gyakorlatokhoz val6 felzark6zas folyamata lassabban halad, illetve,
hogy Kelet-Eurdpaban a foldrajzi kozelség ellenére a rendszervaltozas id6épontja késlel-
tette a modernizaciot. A skandinav orszagokat kiemelhetjiik mind az irott HR stratégia
megléte, mind a HR vezet6 kezdetektdl torténd bevonasa szempontjabol.

A teljesitményértékelés alkalmazasanak kezdeti, jellemz6en magasabb szintjei arra en-
gednek kovetkeztetni, hogy ennek az eszkoznek a fontossaga dltalanosan elfogadott, majd
nagy mértékli emelkedése a 2010-es és 2016-o0s id6szak kozott azt jelzi, hogy ez fontos
szerepet jatszik a szervezetek hatékony miikodésének eldsegitésében. Az eszkoz fokozott
alkalmazasaban vélhetdleg a valsagbol valo kildbalas is kozrejatszott.

A teljesitményértékelés leggyakoribb célja a teljesitmény mérésén és mindsitésén tal a
fejlesztési iranyok kijelolése (Podr, 2013a). A modern cégvezetésnek e kettdt egyidejiileg
kell szemmel tartania és 0sszehangolnia. Az értékelési adatok felhasznalasat illet6en az
elemzés alapjan azt feltételezhetjiik, hogy az angolszasz, a skandinav, a kontinentalis és a
dél-eurdpai orszagok egyarant azt a modernebb irdnyt kovetik, amely el6relatébban a jo-
vBbeni fejlesztésre 6sszpontosit, mig a kelet-eur6pai csoport jéval nagyobb hangsulyt fek-
tet a hagyomanyosabb fizetési/juttatasi oldalra. Ennek mértéke azonban 2016-ra csok-
ken, ekkor mar hasonld aranyban hasznaljak fel az értékelési eredményeket a fejlesztési
és karrier célokra is. Az orszagcsoportok tobbségére jellemzd, hogy 2016-ra egyszerre
tobb tertiletre hasonlé mértékben iranyul figyelem, mely jelzi, hogy a mai szervezetek
egyre inkdbb tullépnek a hagyomanyos, juttatdsok meghatdrozasara irdnyuld teljesit-
meény menedzsmenten (Podr, 2013a).

A képzési raforditasok novelése 6sszhangban van a teljesitményértékelés hasznalata-
nak fokozddasaval. Ez szintén a valsagbol valo kilabalas eszkoze lehet. Mohrman és
Worley (2009), Gunnigle és szerzdtarsai (2013) és Vardarlier (2016) is ramutatnak, hogy
a nehéz helyzetekre felkésziilt szervezetek célzottan alkalmaznak képzést a munkaerd
megtartasara, a helyzet adta 0j, vagy mas tudast, képességet igényl6 feladatok elvégzésé-
nek el6segitésére.

A szervezettségi szint eltérése a vilag kiillonb6z0 régidiban mar szamos tanulmanyban
megjelent, mint pl. Brewster (1995, 2007) vagy Collings és Wood (2009). A szakszervezeti
tagok jelenléte a szervezetben, kiilondsen befolyasolja a HR funkci6 eredményességét
(Karoliny & Poor, 2013). E tekintetében Eurdpaban a skandinav orszagok ismerten a tobbi
orszagnal sikeresebben miikodtetik szakszervezeteiket (Galenson, 1998), az efféle befo-
lyas az USA-béli menedzserek szamara azonban elképzelhetetlen lenne (Brewster, 2007),
igy nem meglepd az orszagcsoportban a tagsag magas aranya.
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Az alabbi tablazatban 0sszegeztiik a hipotézisekkel kapcsolatos dontéseket. Az elsé hi-
potézist minden kérdés tekintetében elfogadtuk, az orszagcsoportok kozott fennallo kii-
lonbséget a statisztikai vizsgalat mindenhol aldtdmasztotta. A masodik hipotézis is igaz-
nak bizonyult az esetek tobbségében, az irott HR stratégia megléte, a teljesitmény értéke-
lési rendszer hasznalata és a szakszervezeti tagsag kapcsan mindenhol azonos tendencia
mutatkozott.

6. tablazat: Hipotézisek igazoltsaga

L=<

L KK

L=

+ =elfogadjuk; X=elvetjiik; R=részben elfogadjuk

Forrds: sajdt szerkesztés

A fentiek alapjan megallapithat6, hogy nem jellemz6 a HRM egységes gyakorlata a ré-
giok kozott, kutatasunk sokkal inkabb alatdmasztja, hogy a kontextudlis kiilonbségek el-
téréshez vezetnek. Ugyanakkor valéban vannak olyan globalis trendek, amelyek az orsza-
gok kozott irdny-konvergencidhoz vezetnek.

A kutatas 6ta a koronavirus gyors terjedése kapcsan kialakult ujabb nehéz gazdasagi
helyzetben varhat6an tovabb fokoz6dik a HRM stratégiai jelentésége, kiilonos tekintettel
az emberi tényez6 érintettségére. E tekintetben tanulmany tovabbvitelére a 2021-ben in-
dul6 djabb Cranet felmérés kindl majd lehetdséget.
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Mellékletek

1. sz. melléklet: A képzési koltség bérkoltséghez viszonyitott aranya (%)

2005 0-0,99 % 78 126 85 128 245 134 -
0 1-1,99% 260 266 285 228 260 12,6 - 0,000
[ 2:299% 244 183 263 259 152 14,2 -
[ 3-4999% 186 159 1955 21,6 139 10,2 - 0115
[ 59999% 148 193 121 144 13,7 236 -
[ Legalabb 10% 8,4 7,3 51 2,5 6,7 26,0 -
(20107 0-0,99 % 11,8 43 138 58 196 225 -
T 11,9% 242 252 255 225 229 154 - 0,000
L 2299% 199 21,5 207 283 183 8,8 -
D 3-499% 105 182 150 296 109 97 - R
1 599% 21,2 195 168 109 147 150 -
[ Legaldbb 10% 124 113 8,2 29 136 285 -
(2016 0-0,99 % 1,2 16 06 16 42 154 2,9
b 11,9% 21,4 246 263 272 271 11,0 237 0,000
L 2:29% 184 21,5 276 231 238 100 151
D 3499% 190 21,7 199 283 169 124 170 %101
[ 599% 256 237 192 159 209 30,7 192
[ Legaldbb 10% 144 69 64 39 71 205 221

Forrds: A Cranet 2005-ds, 2010-es és 2016-os adatbdzisa alapjdn sajdt szerkesztés
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