Tér és Tdrsadalom 32. évf,, 2. szdm, 2018 https://doi.org/10.17649/TET.32.2.3030

Globalis, regionalis és helyi hasonlésagok és
kiilonbségek az emberieréforras-menedzsmentben

Global, regional and local similarities and differences in
Human Resource Management

KOVACS ILDIKO EVA, POOR JOZSEF, KAROLINY MARTONNE

KOVACS 1ldiké Eva: tanszéki mérngk, Szent Istvdn Egyetem; 2100 Godolls, Péter
Kéroly u. 1.; kovacs.ildiko.eva@gtk.szie.hu; https://orcid.org/0000-0003-0790-5817
POOR Jézsef: egyetemi tandr, Selye Janos Egyetem; Ul. Hradna 21, 94501 Komdrno,
Szlovakia; poorj@ujs.sk; https://orcid.org/0000-0002-6873-0646

KAROLINY Mdrtonné: egyetemi docens, Pécsi Tudoményegyetem; 7622 Pécs, Rakdezi u. 80.;
karoliny@ktk.pte.hu; https://orcid.org/0000-0002-4235-7169

KULCSSZAVAK: emberierdforrds-menedzsment; kulturdlis klaszter; globalizicid; regiona-
lizacié; Magyarorszig

ABSZTRAKT: A menedzsmenttudomdnyok megkdzelitése a jelenségek és tények empiri-
kus vizsgélatdn alapul. E tudoményteriilet kutatdiban, igy az emberieréforrds-me-
nedzsment (HRM) teriiletén is, régéta megfogalmazédott az igény a kiilonbozd
orszagok gyakorlatdban meglév8 hasonldsdgok és killonboz8ségek feltdrdsdra és ma-
gyarazatara. Ezek kozé tartoznak a nemzeti kdrnyezeti jellemzk, az intézményi beren-
dezkedés és a HRM-gyakorlatok kozotti osszefiiggésekkel foglalkozé komparativ
HR-kutatdsok. Ezek célja annak vizsgélata is, hogy azonosithatdk-e olyan orszdgcsopor-
tok, illetve régidk, amelyek sajatos HRM-jellemz8kkel rendelkeznek. Empirikus kutata-
sunkkal ehhez a vonulathoz csatlakozunk és a kontextudlis kutatdsi paradigmét
kovetve vélaszt keresiink arra, hogy a globalis tendencidkkal dsszevetve jelen pillanat-
ban hol tart és milyen sajitossdgokat mutat Kelet-K6zép-Eurépa és hazénk szervezetei-
nek gyakorlata az emberieréforrds-menedzsmentben. Az emberierdforrds-menedzs-
ment elméleti megkozelitésein tul felhaszndljuk a kulturdlis klaszterek és az
dsszehasonlité kozgazdasdgtan éltal nyudjtott gondolati keretet, ezek egymdsra hatésat
és Ssszefliggéseit vizsgaljuk a jelenségek magyardzatdban.
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ABSTRACT: This study follows a contextual research paradigm of investigating similarities and
differences in human resource management (HRM) practices in various countries with a special
view to global trends in comparison with practices in Central and Eastern Europe (CEE) in
general and Hungary, in particular.

Within the conceptual framework of cultural clusters and comparative economics, their
interaction and correlations in explaining phenomena are examined. Since the last economic
crisis, important changes in HRM areas have been observed. These changes and their converging
or diverging nature, as well as some features particular to Hungary, are reflected in the last two
Cranet surveys which encompass six European regions (including Central and Eastern European
countries) and the United States.

As the earth is not monocentric there is not only a single method to address human
resources management issues across the globe. In our article we follow the comparative HR
paradigm, aware of the effect of the cultural and institutional differences which inform HR
solutions of a single country or a cluster of them. Our comparative analyses are primarily aimed
at identifying the presumed particularities of HR practice in the CEE region. The HR practices in
Central and Eastern Europe and in our country’s organisations follow international trends in
several areas, while country-specific variations are still present. Countries in our region,
including Hungary, have a number of HR particularities, especially regarding HR departments
and HR strategies, performance appraisal and atypical employment. But they are catching up
with the world’s most economically developed regions, and in the use of electronic HR
information systems, our country is on par. This is noteworthy because, in both the Hungarian
and the Central and Eastern European sample, small companies represent a relatively larger
proportion.

Although the importance of performance appraisal or the role of atypical forms of
employment is clearly recognised within the organisations in Central Eastern Europe, they do not
show a rosy picture when it comes to the strategic role of HR: the results suggest that individuals
responsible for human resource management are not part of senior management and thus do not
participate in the formulation of business strategy in our region or in our country.

Bevezetés

Brewster (1999) szerint az emberieréforrds-menedzsment (HRM) konvergens,
univerzdlis alkalmazhatésdgat feltételez8 - az USA-ban uralkodd - megkdzeli-
tését az amerikai eredeti nemzetkdzi cégeknek nehézségekbe iitkszhet elfo-
gadtatni és adaptdlni Eurdpdban, ahol a kulturélis kiilonbségeket respektdld,
divergens megolddsoknak helyet adé mddszerek sokkal elfogadottabbak. Az
eurdpai HR elismert kutatéi (Mayrhofer et al. 2011) szerint a HR jovdje szem-
pontjabdl Eurépaban két meghatdrozd és egy kiegészitd trendre kell kiilonés fi-
gyelmet forditani. A nagymérvi globalizicié a HR egységesiilését segiti. A
HR-megoldédsok divergencidit segitik viszont a kiilonbdz8 mértékben bedgya-
zott nemzeti intézményi rendszerek. Brewster (2004, 2007) rdmutat arra is,
hogy a globélis konvergencidnak, azaz az amerikai modell viligméreti elterje-
désének sz6sz616i mellett masok a HRM regiondlis modelljeit fogadjak el, és
vannak olyan nézetek is, amelyek szerint az Eurdpai Unié orszdgainak névekvd
politikai és gazdasdgi integracidja folytdn Eurdpaban egyértelmiien az eurdpai
gyakorlatok konvergencidja van kialakuléban. Kiildnésen izgalmas ilyen szem-
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pontbdl a felzarkdzé kelet-kdzép-eurdpai térség helyzete, ahol az elmult bg 25 év
egyik legfontosabb valtozasa volt, hogy a politikai jellegli személyzeti munkat fel-
véltotta a gazdasdgi orientdcidt szem elStt tarté HR-tevékenység. A bedramld
kiilfoldi m{tkodé téke, valamint a hozza kapcsolédé menedzsmenttudds és -gya-
korlat jelentds hatast gyakorolt a térség szervezeteinek mikodésmédjara, és az
1990-es évektdl kezdve a véllalati vezetés fontos eszkzévé valt térségiinkben is a
HRM (Podr 2013). Kérdés tehat - Ulrich és Dulebohn (2015) nyomdan -, hogy hol
tartanak most Kelet-K6zép-Eurdpa szervezetei az iparilag fejlett orszagok gyakor-
latdval Gsszehasonlitva, napjainkban a HR-munka milyen jellegzetességeket
mutat ezekben az orszdgokban, és hogyan hatott a kézelmdltban lecsengett gaz-
dasagi valsag erre a folyamatra.

A rendszerviéltast kovetéen Kelet-K6zép-Eurdpa szdmos orszaga kapcsold-
dott be a Cranet kutatasi halézat munkdjaba, koztiik hazank is. Ez lehetvé tette
a térség orszagaira jellemz8, az emberierSforrds-menedzsmentre vonatkozd
gyakorlatoknak, valamint a regiondlis kiilonbségeknek a feltarasat és megisme-
rését. Morley, Heray és Michailova (2009) rdmutattak arra, hogy a kelet-kdzép-
eurdpai régié mas régidkkal dsszehasonlitva jelentds strukturalis, intézményi
és konfigurdcids kiilonbségekkel jellemezhetd, egyuttal jelentds kiilonbséget
mutat a HRM-gyakorlatokban is. Mig az vildgos, hogy a régié orszdgai honnan
indultak a politikai-gazdasdgi atalakuldskor, azt kevésbé tudjuk, hogy merre
haladnak, és hogy valéban a tékés gazdasidg egy Uj formdjat képviselik-e
(Brewster, Morley, Buciuniene 2010). A szerzékkel egyetértve, amellett fogla-
lunk 4llast, hogy az emberierbforras-gyakorlatok vizsgalata ennek folytdn
Kelet-K3zép-Eurdpadban id8szer( és relevans téma.

A legtjabb Cranet kérd&ives adatgyijtéssel immar harom, egymast kovetd
survey eredményei dllnak rendelkezésre. Kutatdsunkban' e forrdsokra tdmasz-
kodva vizsgaljuk az emberieréforrds-menedzsment miikodését és a bekdvetke-
zett véltozdsokat térségilinkben, Gsszevetve mds orszagok és régidk gyakorla-
téval, kiilon figyelmet forditva a magyarorszagi sajatossidgokra. Munkankban
tehat a komparativ megkozelitést valasztjuk, és a Brewster (1999, 2007; Brewster,
Morley, Buciuniene 2010) 4ltal javasolt kontextudlis kutatdsi paradigmébdl indu-
lunk ki, felhasznaljuk a kulturdlis klaszterek és az &sszehasonlité kdzgazdasdg-
tan 4ltal nyujtott gondolati keretet, vizsgdlva mindezek egymadsra hatdsat és
Osszefiiggéseit a jelenségek magyardzatdban.

Médszertan

A Cranet (Cranfield Network) az angliai Cranfield Business School 4ltal koordi-
nélt, legnagyobb nemzetkdzi, nonprofit HRM kutatasi hélézat a vildgon, 1989-ben
jott 1étre az 1LO kezdeményezésére (Lazarova et al. 2008; Cranet 2006, 2011,
2017). Az alapitdk figyelmének kdzéppontjéban a komparativ HRM-re vonatko-



Globdlis, regiondlis és helyi hasonldsdgok és kiilonbségek... 131

z6 elképzelések és az orszagok kozotti kiilonbozdségek alltak, valamint elks-
telez8dtek az eurdpai HRM-trendek azonositisa mellett (Brewster, Morley,
Buciuniene 2010). Az eredetileg 6t nyugat-eurdpai orszdg egyetemeit, illetve
kutatdit tdmorit6 héldzat tevékenysége az ezredforduléra globélissd vilt
(Mayrhofer 1998), napjainkra mintegy 40 orszdg kutatdit fogja dssze, és a HRM-
gyakorlatok nemzetkdzi alakuldsédnak vizsgalatdban kiemelkedd szerepet tolt be
(Kovécs, Karoliny 2015).

A komparativ HRM-kutatdsok elméleti alapjat képezd kontextudlis kutatdsi
paradigma - amely alapvet8en kiilonbdzik a HRM-kutatdsban kordbban elter-
jedt, univerzalista irdnyzatoktdl - a brit munkaiigyi kapcsolatok megkdzelité-
sén alapul, amelyben a szervezeti teljesitménnyel valé kapcsolat kevésbé
fontos, mint az, hogy mi okozza a HRM kiilonbdz8 kérnyezeti feltételek eseté-
ben mutatkozé kiilonbdz8ségeit (Brewster 1999, 2007). Képviseldi az idiografi-
kus (egyedi) és induktiv logikdra épiil8 kutatdsi modellt kovetik. Nem fog-
lalkoznak a priori elméletek tesztelésével, hanem az adatokban rejl§ mintéza-
tokat keresve azt kutatjédk, hogy mi az, ami a HRM-et adott kontextusban
egyedivé teszi. Ehhez elsésorban egyszerd, leird statisztikai mddszereket hasz-
nalnak (Martin-Alcdzar, Romero-Fernandez, Sdnchez-Gardey 2005). igy jelen
kutatdsunkban sem a HRM gazdasagi teljesitménnyel valé kapcsolatéra fokusza-
lunk, hanem a kulturélis, intézményi hattérbdl eredeztethetd regiondlis sajé-
tossdgok és e héttérben megfigyelhetd valtozdsok feltdrdsa a célunk. A HRM
gazdasdgi ndvekedéshez vald hozzdjaruldsirdl (Abdelgalil, Cohen 2007; Krypa
2017) vagy nem megfelel8ségének negativ hatdsairdl (Davis 2012; Kumar 2011)
mashol szdmos forrds 4ll a szakemberek szdmara.

A vizsgdlt orszdgklaszterek

A kulttrakutatdsok (Brodbeck et al. 2000; Gupta, Hanges, Dorfman 2002; Hofstede
1980; Inglehart, Baker 2000; Koopman et al. 1999; Ronen, Shenkar 1985; Smith,
Dugan, Trompenaars 1996) és az dsszehasonlité kdzgazdasdgtan (Amable 2003;
Hall, Gingerich 2004; Hall, Soskice 2001; Psychogios, Wood 2010) eredményeire
tdmaszkodva, az intézményi és kulturdlis sajatossdgok alapjan, a Cranet-adat-
bazisokban szerepl8 orszagokat a kovetkezd orszdgcsoportokba, klaszterekbe
rendeztiik:

- USA (Amerikai Egyesiilt Allamok),

- UK (Egyesiilt Kirdlysag),

- Germdn (Ausztria, Németorszag, Svéjc),

- Eszaki (Norvégia, Svédorszag, Dénia, Finnorszag),

- Latin (Franciaorszag),

- KKE, azaz Kelet-K6zép-Eurépa (Esztorszdg, Magyarorszag, Litvénia,

Szlovékia, Szlovénia, Szerbia),
- Keleti periféria (Grégorszag).
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A vizsgélatba csak azon orszagokat vontuk be, amelyek a 2008-2009-es és a
2015-2016-0s felmérésben egyarant részt vettek, és csak azon szervezeteket
vizsgaltuk, amelyek megadtdk a létszdmra és a HR-részlegre vonatkozd adato-
kat (1. tablazat).

1. tdblazat: A vizsgalt orszdgcsoportok szervezeteinek szdma a Cranet 2008-2009 és
2015-2016 felméréseiben

The number of organizations in the country groups surveyed in Cranet
2008/9 and 2015/16 surveys

Ev USA UK  Germdn Eszaki  Latin KKE Keleti ~ Osszesen Magyar-
periféria orszdg
2008-2009 448 202 704 856 145 805 214 3374 130
2015-2016 465 296 717 926 157 1132 186 3879 268
Eredmények

A vizsqgdlt régidk vdlaszadd szervezeteinek kontextudlis jellemzGi

A regiondlis eltérések vagy egyezdségek fakadhatnak a felmérésben részt vevd szer-
vezetek kontextudlis sajtossdgaibdl is (Karoliny, Podr 2013; Podr et al. 2014). El8bbi
cikkek megallapitjék, hogy az éltaluk vizsgalt régidk (Kelet-Kozép-Eurdpa, Eurépa
Kelet-K6zép-Eurdpa nélkiili része és az Eurépan kiviili angolszdsz orszdgok) kontex-
tudlis jellemz8i kdzott nem elsésorban dgazati szinten tapasztalhaték markans kii-
16nbségek, hanem inkdbb a szervezeti méret, és még inkdbb a szakszervezetek
szerepe mentén. Ebbdl kiindulva e jellemzd8ket kezeljiik kiemelten, tovabba azt, hogy
a szervezet a profitorientdlt, kdz- vagy nonprofit szférdban tevékenykedik-e.

Az alkalmazotti 1étszdmmal jellemzett szervezeti méretet tekintve a tel-
jes minta megoszldsa mindkét vizsgélt id8szakban hasonld, a megkérdezett
szervezetek dont8 tobbsége (74%, illetve 73%) 1000 f8 alatti. A kifejezetten
nagy méret(i, azaz az 1000 f8s 1étszam f5l6tti cégek és intézmények ardnya a
kelet-kézép-eurdpai csoportban a mintabeli 4tlagndl alacsonyabb (13% és
14%), mig a magyar mintdban 16%-os, illetve 19%-os a részardnyuk.

Tulajdonforma szerint a vélaszadék valamivel tébb, mint kétharmada
(70%, illetve 67%) mindkét id8szakban a magédnszektorhoz tartozott. Az orszag-
csoportok kozott azonban jelent8sebb kiilonbségek mutatkoznak. Az USA-ban a
magénszektor vélaszaddinak ardnya alig haladja meg a kdzszférdban miikds-
két, és jelent8s ardnyt képviselnek a nonprofit szervezetek is. Franciaorszdgban
(98%, illetve 93%) és Gordgorszagban (92%, illetve 86%) viszont a magdncégek
adjak a megkérdezettek dontd tobbségét, de a tobbi orszdgcsoportban és Ma-
gyarorszagon is jéval meghaladja ardnyuk a kézszférdhoz tartozokét.
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A szakszervezetek szerepe

A volt szocialista orszdgokban a 2008-2009-es Cranet-felmérés a megel8zé,
2004-2005-6shoz képest dramai cs6kkenést mutatott a szervezett dolgozdk vo-
natkozdsdban. A 2004-2005-0s felmérés szerint egyaltalan nem volt szakszerve-
zeti tag a magyarorszagi valaszadd cégek 35%-dban, a kelet-kdzép-eurdpai
cégek 33%-dban, a teljes minta 20%-dban, mig 2008-2009-ben ezek az értékek
jéval magasabbak voltak, rendre 53%, 50% és 32% (Podr 2013). A jelen vizsgalat-
ba bevont kelet-kézép-eurdpai orszdgokban és Gordgorszagban az utolsé fel-
mérés hasonlé helyzetet mutatott: a szakszervezeti taggal nem rendelkezd
cégek aranya 37% volt. Magyarorszdgon ennél magasabb az ardny, mivel a cé-
gek kordlbeliil felében nincsenek szervezett dolgozdk, és ezzel hazdnk megks-
zeliti az USA-ra jellemzd értéket. A 2015-2016-o0s felmérés a szervezett dolgozdk
ardnydban régids szinten és Magyarorszdgon egyarant némi emelkedést muta-
tott az el8z8 felméréshez képest, Gorogorszagrdl azonban ugyanez nem mond-
haté el (2. tdbldzat). A szakszervezeti tagsdggal rendelkez8 dolgozdk ardnya és
az orszagcsoport-véltozdk kozott szignifikdns (khi-négyzet préba: p=0,000),
gyenge (a Cramer-féle V? értéke 0,337, illetve 0,309) kapcsolat volt.

Tobb korabbi kutatds is aldtdmasztja, hogy a kelet-kdzép-eurdpai orsza-
gokban a szocialista idék gyakorlatilag teljes korii szervezettségéhez képest a
kapitalista 4tmenet (j kihfvdsainak (mint péld4ul a privatizacié és a kozvetlen
t8kebefektetések hatdsa) tulajdonithatéan a szakszervezetek kordbbi szerepe

2. tabldzat: A szakszervezetek szerepe az orszdgcsoportokban
The role of trade unions in country groups

Orszdgcsoportok 2008-2009 2015-2016
Nincs  Nincs Nemis- Szakszervezetek Nincs Nincs Nemis- Szakszervezetek

szak-  befolyd- merikel — befolydsa szak-  befolyd- merikel  befolydsa
szerve- suk (%) kollek- Atlag  Stan- szerve- suk (%) kollek- Atlag ~ Stan-

zeti tag tiv alku dard  zetitag tiv alku dard
(%) céljdbdl szérds (%) céljdbdl szords
(%) (%)

USA 65,8 63,2 67,8 0,74 1,123 59,9 39,3 37,4 1,38 1,422
UK 355 453 51,0 1,20 1316 452 69,9 728 043 0,755
Germén 20,4 32,8 0,0 1,21 1,088 17,5 34,2 19,3% 1,30 1,224
Eszaki 0,5 8,2 12,8 2,09 1,026 1,1 8,1 6,3 2,25 1,098
Latin 10,8 5,0 2,9 1,91 0,686 16,2 17,9 10,4 1,66 1,083
KKE 45,7 42,1 41,8 1,05 1,064 37,1 52,3 49,3 1,01 1,309
Keleti periféria 34,6 32,1 199 1,30 1,160 36,5 46,1 423 0,98 1,122
Osszesen 287 31,7 256 138 1,176 269 361 31,8 1,39 1,319

Magyarorszég 59,3 59,2 29,3 0,72 0,974 50,5 67,0 67,8 0,56 0,941

* A 2015-2016-0s felmérés csak az osztrdk és svdjci cégek vdlaszait tartalmazza, a német cégek vdlaszai hidnyoz-
nak (feltehet6leg adathiba miatt).
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erodélédott és taglétszdmuk is radikélisan csékkent (Dimitrova 2005; Karoliny,
Podr 2013; Scheuer 2011). Jelen vizsgdlat megerdsiti, hogy ez a folyamat bizo-
nyos mértékig napjainkban is tart, és annak ellenére, hogy a szervezettség a ré-
gidban valamelyest nétt az eléz8 felmérés Sta, a szakszervezetek befolydsa és
kollektiv alkuban betdltott szerepe tbb orszdgban, {gy Magyarorszagon is to-
vabb csokkent (2. tdbl4zat). Régidnk és Magyarorszag helyzete nagyon hasonlé
képet mutat Gordgorszaggal: egyre inkdbb gyengiilnek a szakszervezetek. Az
Egyesiilt Kirdlysagot leszdmitva Eurdpa tobbi részén, és egyre inkabb az USA-
ban is, a szakszervezetek befolydsa és kollektiv alkuban betdltott szerepe 1énye-
gesen erdsebb.

A kelet-kdzép-eurdpai régié orszagai a szakszervezeti tradicidkat és a mun-
kaer8piaci szabélyozast tekintve kordntsem alkotnak homogén témbét (Hill 2015;
Svetlik et al. 2010); mdig magan viselik a szocialista id8kb&l hozott megosztottsa-
got, azaz a délszlav dllamokban a szakszervezetek ereje véltozatlanul relative
erds, a régid tobbi orszdgahoz, koztitk Magyarorszighoz képest is. A volt jugoszlav
tagallamokban és a koordindlt piacgazdasdgokhoz tartozé german és skandindv
allamokban, ahol a munkavallalék hangja és a szakszervezetek hagyomdanyosan
erésebbek (Hall, Soskice 2001), a két felmérés eredményei inkdbb a véltozatlansa-
got titkrézik. Ekdzben Eurdpa tobb - kelet-kdzép-eurdpai (Magyarorszdg, Szlova-
kia) és déli (Franciaorszdg, Gordgorszdg) - orszdgdban, valamint az Egyesiilt
Kiralysdgban az utdbbi id8szakban a szakszervezetek szerepe, ereje jelent8sen
csokkent. Ilyen értelemben irdnykonvergencia figyelhet6 meg, egyittal az ered-
mények az USA (ahol a szakszervezetek viszont erésodtek) kozeledését is mutat-
jak a kontinentélis Eurépahoz.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a liberdlis és koordinalt piacgazda-
sagok kiilonbsz4 intézményi berendezkedésébdl adédé kiilonbségek a szakszer-
vezetek szerepében és sulydban, regiondlis szinten is markdnsan megmutat-
koznak (Brewster et al. 2004). Ugyanakkor régiénkban az orszdgok kozott a mai
napig jelentds kiilonbségek tapasztalhatdk.

Kompenzdcié, dsztonzés, javadalmazds

A HR-funkcié szdmos kritikus teriilete koziil a Cranet-felmérés kett6re Gsszpon-
tosit, amelyr8l hdrom alkalmazotti csoportban (menedzserek, szakalkalmazottak,
adminisztrativ és fizikai dolgozdk) gytijt adatokat. Az alapbér-megéllapitds szint-
jein kiviil a pénziigyi participacié mddjaira és érintettjeire, valamint a teljesit-
ményfiiggd javadalmazds alkalmazdsara kérdez rd (Karoliny, Podr 2013).

A pénziigyi participacié formdi kozill a dolgozdi részvénycsomag és a
részvényopcib a legkevésbé hasznélatos §szténz8, ebben nincs szdmottevd kii-
l6nbség a régidk kozétt. Ennél valamivel szélesebb kérben alkalmazott a nyere-
ségrészesedés, els@sorban Franciaorszdgban és a germén orszagokban. Ma-
gyarorszagon is igen alacsony ardnyban alkalmazzak a cégek, hasonléan Gorog-
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orszaghoz és Eszak-Eurépéhoz. A nyereségrészesedésnél mutathaté ki a vélto-
20k kozott a legszorosabb kapcsolat mindkét felmérésben (2008-2009: Cramer-
féle V=0,369-0,421, illetve 2015-2016: Cramer-féle V=0,435-0,446). A rugalmas
juttatdsok a legtobb vizsgdlt orszdgcsoportban csdkkenést mutatnak. Jelenleg
leginkdbb az angolszdsz orszdgokban (USA, Egyesiilt Kirdlysdg) élnek ezekkel
a szervezetek, legkevésbé pedig Franciaorszagban, az északi orszigokban és
GOrdgorszagban. Régidnk és hazank is az Gsszes orszadg atlagdhoz kozeli értéke-
ket mutat. A véltozék kozotti kapcesolat eréssége: Cramer-féle V=0,263-0,302,
illetve 0,162-0,214.

A vizsgélt formak kozott minden régidban és mindkét id8szakban, a mene-
dzserek és a szakalkalmazottak korében egyarant a teljesitményfiiggd bér és az
egyéni teljesitményhez kététt jutalom/bénusz a leginkdbb jellemz8 javadalma-
zasi forma. Ezek az egyéni teljesitményhez kotstt formdk sokkal kedveltebbek
minden régidban, mint a csoportteljesitményen alapuldk. Az utolsé felmérés
szerint a teljesitményfiiggd bérezés hasznalatdban Franciaorszig és az Egyesiilt
Kirdlysag jart az élen, mig az USA-ban, a germédn tomb orszdgaiban, Gérégor-
szdgban és a kelet-kdzép-eurdpai orszdgokban ezek a formdk tobbé-kevésbé
visszaszoruldban voltak a két felmérés kozott eltelt idSszakban. A legkevésbé
ezeket az 8sztonzlket az észak-eurdpai orszdgokban és a gorogoknél alkalmaz-
zak, de hazénkban is jéval a régids 4tlag alatt. Ugyanakkor az északi orszagok-
ban az egyéni teljesitményaranyos bérezés alkalmazdsaban jelent8s névekedés-
nek is tandi lehetiink, mind a menedzserek (22% és 52%), mind a szakalkal-
mazottak (17% és 48%) és az adminisztrativ dolgozdk (16% és 40%) korében. A
valtozdk kozotti kapcsolat erdssége az egyéni teljesitményen alapuld bénusz
(Cramer-féle V=0,222-0,305, illetve 0,255-0,282) és a teljesitményen alapuld bér
(Cramer-féle V=0,348-0,411, illetve 0,176-0,236) esetében emlitésre mélts.

A teljesitményardnyos javadalmazdsi formdk alkalmazdsdban kiilonbsz8
irdnyd mozgasok figyelhet6k meg az egyes orszdgcsoportokban. Hasznalatuk a
varakozésokkal ellentétben az USA-ban és a legtobb eurdpai orszdgban - bele-
értve Kelet-K6z8p-Eurdpat és Gordgorszagot — csokkent, az eredmények e csok-
kend tendencia mellett az amerikai, germdn, észak-eurdpai, kelet-kozép-
-eurdpai és gorog értékek kozeledését mutatjédk. Ugyanakkor az Egyesiilt
Kirdlysdgban és Franciaorszdgban ndvekvé tendencidt lathatunk. Tehat - ellen-
tétben kordbbi kutatdsok megéllapitdsaival (Brewster 2007; Karoliny, Podr 2013) -
sem univerzélis érvény(i végkonvergenciardl, sem irdnykonvergenciar6l nem
beszélhetiink.

Teljesitményértékelés
A vezet8k és a szakalkalmazottak kdzel azonos ardnyban érintettjei a formélis

teljesitményértékelésnek, mig a fizikai, illetve adminisztrativ dolgozdk kérében
valamivel kisebb mértékben alkalmazzék azt a cégek. A menedzserek és szakal-
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kalmazottak esetében a cégek valamivel tébb, mint kétharmada (69%, illetve
67%) haszndlt ilyen megolddst a 2008-2009-es felmérés idején, ardnyuk valame-
lyes névekedést mutatott (74%, illetve 73%) 2015-2016-ban. Nem meglepd, hogy
élen jédrnak ezen a teriileten a liberélis piacgazdasdgokhoz (Hall, Soskice 2001)
tartoz$ angolszdsz orszdgok (USA és UK), valamint a mediterrdn (vagy vegyes)
piacgazdasdg kdzé sorolt Franciaorszag (Hall, Gingerich 2004; Psychogios, Wood
2010) szervezetei. Ezekben az orszdgokban 2015-2016-ban a megkérdezett szer-
vezetek 94-97%-a nyilatkozott gy, hogy a menedzserek és szakalkalmazottak
esetében alkalmaz teljesitményértékelést, de még az adminisztrativ és fizikai
dllomdnyban is a cégek 91-94%-a él ezzel a lehet8séggel. Legkevésbé jellemzd ez
a koordindlt piacgazdasdgok (Hall, Soskice 2001) kozé tartozd észak-eurdpai or-
szdgokban, ahol értelemszer(ien a szakszervezetek befolydsa is a leger8sebb. Itt
2015-2016-ban a cégek nagyjabdl fele (49%) élt ezzel a lehet8séggel, a kordbbi
42%-hoz képest viszont az ardnyuk ndvekedést mutat (1. dbra).

A teljesitményértékelés alkalmazdsdban Kelet-Kozép-Eurdpa (71%, illetve
73%) és Magyarorszag (71, illetve 76%) szervezetei a germdn orszdgokéhoz
(75%, illetve 73%) hasonld ardnyt mutattak 2015-2016-ban. Mig a germdn or-
szdgokban a teljesitményértékelést alkalmazd cégek ardnya nem véltozott
érdemben a két felmérés kazott, addig Kelet-Kozép-Eurdpdban (a kordbbi 63%-
rdl, illetve 66%-rél) és Magyarorszdgon (a kordbbi 60%-rdl, illetve 59%-rél) je-
lent8s emelkedés mutatkozott. A szocializmus id8szakdban a modern teljesit-
ményértékelés nem volt része a régidbeli szervezetek HRM-gyakorlatdnak, az

1. dbra: Formélis teljesitményértékelést alkalmazé szervezetek ardnya (%)
Ratio of organizations using formal benchmarking (%)
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1990-es évek elején késziilt kutatdsok (Pearce 1991) ennek szinte teljes hidnydt
mutattdk, tehdt régiénk figyelemreméltd fejlddést mutat. A véltozdk kdzott
szignifikdns (p=0,000), gyenge-kdzepes kapcsolat van (a Cramer-féle V értéke me-
nedzserek esetében 0,292, illetve 0,364; szakalkalmazottaknal 0,315, illetve 0,335).

A teljesitményértékelés alkalmazési folyamatdnak egyik fontos indikatora
az, hogy milyen tovabbi HR-munka tdmogatdsdra haszndljdk az értékelés ered-
ményeit (Karoliny, Podr 2013). A teljesitményértékelés eredményeinek felhasz-
néldsa Osszességében némi csokkenést mutat, ez f6leg az USA-ban és az
észak-eurdpai orszagokban szembettld, mig az Egyestilt Kirdlysdgban és Fran-
ciaorszdgban ezzel szemben a novekedés jelentds. A 2015-2016-os adatok sze-
rint a teljesitményértékelést a cégek 74%-a haszndlta fel képzési-fejlesztési,
73%-a karrierrel, 70%-a javadalmazassal kapcsolatos dontésekhez, 52%-a pedig
létszdmtervezéshez. Az els harom teriileten az északi orszdgokban és az USA-
ban kozel hasonlé ardnyban alkalmazzdk, a nyugat-eurdpai orszdgokban és
Gordgorszagban elsGsorban képzési-fejlesztési és karrierdontésekhez, mig Ke-
let-K6zEép-Eurdpaban és Magyarorszagon inkabb a javadalmazadsban hasznosit-
jék a teljesitményértékelés eredményeit. A khi-négyzet préba mindkét idészakban
szignifikdns (p=0,000), gyenge Osszefiiggéseket mutat (a Cramer-féle V értéke
rendre 0,177, 0,221, 0,173, 0,15, illetve 0,126, 0,281, 0,259, 0,186).

A teljesitményértékelés alkalmazésa tehat egyre inkdbb terjed mindegyik
vizsgalt régidban, és napjainkra a vizsgélt szervezetek kdzel hdromnegyedében
a HR-gyakorlat részét képezi, a regiondlis kiilonbségek ugyanakkor tovabbra is
kimutathatdk. A teljesitményértékelés hasznalatdban a liberélis piacgazdasa-
gokhoz tartozé angolszdsz orszdgoké (USA, UK), valamint Franciaorszgé a ve-
zet§ szerep, mikdzben a regiondlis eredmények a liberdlis piacgazdasdgok
amerikai és brit gyakorlata felé kozelitenek. Az id6rdl idére megjelend hireszte-
1ések (Karoliny, Balogh 2017) ellenére nincs tehdt arrdl szd, hogy ez az eszkdz
végnapijait élné. A kelet-kdzép-eurdpai orszdgokban, igy Magyarorszagon is je-
lentsen ndvekedett a teljesitményértékelést alkalmazd szervezetek ardnya,
mindez régidnk felzarkézasat mutatja. Kérdés, hogy ez a skandindv-német mo-
dellhez vald kdzeledést jelenti-e, avagy a liberalis piacgazdasdgokhoz valé fel-
zarkézast. Ha abbdl indulunk ki, hogy a teljesitményértékelés haszndlata
kapcsolatba hozhaté a szakszervezetek befolydsaval, az utébbi valdszintsithetd.
Olyan vélemények is vannak, hogy a régié atalakulé gazdasagai kiilonbozé fej-
18dési utakat képviselnek, és a gazdagabb orszdgok (Magyarorszdg és Szlovakia)
intézményi berendezkedése a koordindlt piacgazdasidg modelljéhez &ll koze-
lebb, mig a szegényebbek (Bulgdria és Romdnia) inkdbb a neoliberélis modellt
kovetik (Lane 2007). A teljesitményértékelés alkalmazdsdnak terjedése régidnk-
ban és hazankban is a korszer( stratégiai HRM-szemlélet és -gyakorlat térhddi-
tdsdnak bizonyitékaként szolgdl. Ugyanakkor a teljesitményértékelés alkalma-
zdsdnak - kevés kivételtdl eltekintve - altaldnos terjedése a vizsgdlt orszdg-
csoportokban sajnos nem minden esetben jelenti sziikségképpen azt, hogy
annak kiilonbsz8 HR-dontésekben vald felhasznaldsa is novekszik.
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Az nem meglepd, hogy erds pozitiv kapcsolat van a teljesitményértékelés
eredményeinek javadalmazasi és képzési-fejlesztési dontésekben vald felhaszné-
ldsdnak valtozasa (R=0,881), valamint a karrierdéntésekben valé felhasznaldsanak
véltozésa (R=0,797) kozott, illetve a karrier- és képzési dontésekben val felhasz-
nélds valtozdsa kozott is (R=0,953). Akik tehdt javadalmazdsi dontésekben hasz-
néljak a teljesitményértékelési eredményeket, azok nagy valdszintséggel képzési
és karrierddntésekben is hasznéljak, ugyanakkor a létszdmtervezésben valé fel-
hasznéldsra ez mér nem vonatkozik. A szakszervezetek erejének véltozdsa mind a
hét orszagcsoportban erds, forditott irdnyu kapcsolatot mutat a teljesitményér-
tékelési eredmények javadalmazdsi (R=-0,783) és képzés-fejlesztési dontésekben
valé felhasznéldsdnak véltozéséval (R=-0,815), és valamivel gyengébb a kapcsola-
tot a karrier- és 1étszdmdontésekben vald felhasznélds valtozasaval (R=-0,686; 0,1
szinten szignifikdns). A tobbi vizsgalt véltozéval nem tapasztalhaté szignifikdns
kapcsolat, azonban a teljesitményértékelési eredmények felhasznaldsira vonat-
kozé négy véltozd atlagival szintén er8s negativ kapcsolat mutathaté ki (R=-
0,780). UtSbbi Ssszefliggést orszdgonkénti bontdsban is megvizsgélva 0,000 szig-
nifikanciaszinten illeszked8, erds regressziés modellt kapunk, melynek
egyiitthatéja -5,697 és R=0,752 (2. dbra).

Tehat azokban az orszdgokban, illetve orszdgcsoportokban, ahol a
szakszervezetek ereje nétt, a teljesitményértékelés felhasznédldsa kiilonbozd
dontésekben - mint a javadalmazas, képzés-fejlesztés, karriermozgdsok, lét-
szdmtervezés - csokkent, és forditva, a szakszervezetek befolydsdnak csokkené-
se a teljesitményértékelések eredményeinek kiilonbsz8 dontésekben vals
felhasznélasat ,,segitette el§”.

2. dbra: A szakszervezetek erejének valtozdsa (fliggetlen véltozd) és a teljesitményértékelés
eredményein alapuld dontések 4dtlaga (fiiggd valtozd) orszdgonkénti bontdsban
The changing power of trade unions (independent variable) and the average of decisions based
on the results of the performance evaluation (dependent variable), by country
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HR informdcids rendszerek

Kdzhelyszer(, hogy felgyorsult vildgunkban az informdcié birtokldsa vélt a
szervezetek egyik legf6bb versenyelényévé. A modern infokommunikacids
eszkdzokkel a hagyomanyos HRM-funkcidk hatékonysdga novelhetd: egyes
tevékenységek teljes egészében kivélthatdk (pl. 6nkiszolgdlé HR-megolddsok),
mig masok jelentds mértékben tdmogathaték. Mikroszinten a HRM informati-
kai tdmogatdsa szdmtalan mddon segiti a szervezetek vezetését. Ilyen lehet a
megfelels képzettségli munkaerd megtaldldsa, a munkaerd-6sszetétel elemzé-
se, a képzettségek és a kiilonbsz8 projektek nyilvantartdsa és kovetése, az
emberi erdforrdssal kapcsolatos elszdmoldsi feladatok attekinthetd, megbiz-
haté elvégzése, de segitheti a tovdbbképzések és karriertervek értékelését és
akdr az elvdndorlds el8rejelzését is (Podr et al. 2017). Szdmitdgép-alapd,
elektronikus HR informdcids rendszert a megkérdezett szervezetek 70%-dban
hasznédlnak a HR-munka tdmogatdséara, a legmagasabb ardnyban az USA-ban
és Franciaorszdgban (82-82%), a sereghajté Gordgorszag, némileg lemaradva a
kelet-kézép-eurdpai orszdgoktdl (61%). Magyarorszdgon ez az arany 67%, alig
marad el a teljes minta 4tlagatdl, és kicsivel meghaladja a régiés 4tlagot (66%)
is (3. 4bra). Ha figyelembe vessziik azt is, hogy a magyar, és {gy a kelet-kszép-
eurdpai mintdban is jéval magasabb ardnyt képviselnek a kis 1étszamu cégek,
ezt az eredményt jénak konyvelhetjiik el. A HR informatikai rendszerek hasz-
nélata és az orszdgcsoportba tartozas valtozdi kozotti kapcesolat igen gyenge
(Cramer-féle V=0,14).

3. 4bra: A HR informdcids rendszerek alkalmazédsa az orszdgcsoportokban (2015-2016, %)
Use of HR information systems in country groups (2015-2016, %)
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A HR-funkci6 szervezeti pozicidja

2008-2009-ben a vdlaszadd szervezetek 15%-a, 2015-2016-ban 10%-a HR-szak-
ember foglalkoztatdsa nélkiil mikodstt. Ugyanakkor koriilbelill negyediik
mindkét felméréskor 10 f&nél nagyobb HR-részleggel rendelkezett. Korabbi ku-
tatdsi eredményeink (Kovécs, Karoliny 2015; Podr et al. 2014, 2018) azt mutat-
ték, hogy a HR-munkatdrsak nélkiil m(ikds vélaszadd szervezetek ardnya a
2008-as valsagot kovetd felmérésben emelkedett, legerSteljesebben a kelet-ks-
zép-eurdpai orszdgokban és az Egyesiilt Kirdlysdgban, viszont Eszak- és Nyugat-
Eurdpa tobbi részén alig tortént valtozds. A valsdg utdni években a 2015-2016-
os felmérés szerint a HR-munkatdrssal m(ik3d8 szervezetek ardnya minden or-
szdgcsoportban valamelyest novekedett (4. dbra), és ezek az eredmények a
legtobb esetben megkdzelitik a valsag elStti, 2004-2005-6s felmérés értékeit
(Kovécs, Karoliny 2015; Podr et al. 2014, 2018). A legerdteljesebb névekedés ott
tapasztalhatd, ahol kordbban a legnagyobb visszaesést lathattuk, az Egyestilt
Kirdlysdgban és a kelet-kdzép-eurdpai orszadgokban, ugyanakkor régiénkban az
érték még mindig elmarad a valsag elétti szintt8l, amikor valamelyest megel&z-
titk az észak-eurdpai orszdgokat és a keleti periféria orszdgait is (Kovacs, Karo-
liny 2015; Podr et al. 2014, 2018). Mindez anndl inkdbb figyelemre mélts, mert
régiénkban ugyan jéval nagyobb ardnyt képviselnek a kisebb (250 8 alatti) cé-
gek, a két felmérésben aranyuk régids szinten nem véltozott jelent8sen. Ma-
gyarorszagon viszont jelent8sen csdkkent a kis cégek ardnya a felmérésben, és a
HR-részleggel rendelkez8 szervezetek ardnydnak jelent8s véltozdsa (58%-rél
80%-ra) - legaldbbis részben - feltételezhet8en ennek tudhaté be.

4. dbra: A HR-részleggel rendelkezd szervezetek ardnya orszdgcsoportonként (%)
Percentage of organizations with HR departments, by country groups (%)
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A tipikus vélaszaddk az 1-5 f8s HR-es stébot foglalkoztatd szervezetek (44%,
illetve 46%). Az USA-ban és a germdn csoportban alig van olyan vélaszadé, ahol
nem foglalkoztatnak HR-est, mig Kelet-K6zép-Eurdpaban és Magyarorszagon is
joval nagyobb ardnyt képviselnek az ilyen szervezetek. A HR-részlegek méreté-
nek Gsszehasonlitdsat lathatjuk az 5. dbran.

J4l latszik, hogy napjainkban a magyarorszagi szervezetek Kelet-K6zép-Eu-
répa egészéhez hasonld képet mutatnak, térségiink azonban még mindig lemara-
désban van az Egyesiilt Allamokhoz és Eurdpa tobbi orszdgdhoz képest. A
HR-részleg létezése és az orszagcsoportok kozott mindkét idészakban szignifikans
Osszefliggést mutat a khi-négyzet préba (p=0,000), a kapcsolat er8sségét jelzd
asszocidcids egyiitthaté (Cramer-féle V) értéke (0,296, illetve 0,229) gyenge kap-
csolatra utal, f6leg a masodik mintdban. A HR-részleggel rendelkezd cégek ardnya
novekedett, a régidk kozotti eltérések ugyanakkor csdkkentek, ami a korabbi
kutatdsokkal egyez8en (Brewster 2007) irdnykonvergenciét jelez.

Mindkét idészakban a vizsgalt szervezetek kétharmadaban a HR-ért felelSs
személy tagja a fels8 vezetésnek. Legmagasabb ardnyban ez a francia (88%), az
észak-eurdpai (78%) és az egyesiilt kirdlysdgbeli (77%) szervezetekrdl mondhaté
el. A germén orszdgok ardnyszdmai e téren jéval alacsonyabbak (54%), és ndluk
rdadésul a stagnalds jellemzd. Kelet-K5zép-Eurdpdban e tekintetben visszalépés,
csokkenés tapasztalhatd (73%-r6l 58%-ra), ami jelent8s részben a minta magyar
szervezeteinek tulajdonithatd, ahol 87%-rdl 57%-ra esett vissza azon szerveze-
tek ardnya, ahol a HR-ért felelds személy tagja a felsd vezetésnek (3. tabldzat).
Bér a kelet-kozép-eurdpai és magyar mintaban jéval nagyobb ardnyt képvisel-

5. 4bra: A HR-részlegek mérete (%)
The size of the HR departments (%)
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nek a 250 {8 alatti cégek, a visszaesésre ez nem ad magyardzatot, mivel a két
felmérés régiés mintdi kozott nincs 1ényeges véltozds 1étszdm és szektor (ma-
gan- vagy kdzszféra) szerinti dsszetételben. A khi-négyzet préba mindkét eset-
ben szignifikdns kapcsolatot mutat (p=0,000), a Cramer-féle vV értéke (0,205,
illetve 0,218) gyenge kapcsolatot jelez a véltozdk kdzott.

A teljes mintdban ndvekedett azon cégek/szervezetek ardnya (54%-rdl
66%-ra), amelyeknek van frott HR-stratégidja. Kelet-K6zép-Eurépéban az emel-
kedés 3sszességében ennél jelentdsebb (44%-rdl 62%-ra), és ardnyuk régiénkban
napjainkra nem marad el jelent8sen az amerikai (65%) és a legtobb vizsgélt eu-
répai orszagcsoporttdl (60-69%), egyediil Eszak-Eurépaban képviselnek maga-
sabb ardnyt (76%) az ilyen szervezetek. Ugyanakkor Magyarorszdgon a régiéhoz
képest alacsonyabb az {rott HR-stratégidval rendelkez8 szervezetek ardnya, és a
novekedés mértéke is (42%-rdl 55%-ra) kisebb. A véltozdék kozott szignifikdns
(khi-négyzet, p=0,000), de gyenge (a Cramer-féle V értéke 0,202, illetve 0,128)
kapcsolat van, amelynek er8ssége csokkent, azaz a mésodik felmérésben kevés-
bé fiigg az frott HR-stratégia léte az orszdgcsoportba tartozastdl. A kiilonbsz8
régidkban a véltozas egy irdnyba mutat, azaz az frott HR-stratégidval rendelke-
z8 cégek ardnydnak novekedését lathatjuk.

A HR bevondsa az iizleti stratégia kifejlesztésébe, valamilyen mértéki
konzultacid a teljes minta cégeinek dontd tobbségére jellemzd, nem mutat je-
lentds véltozast (90%, illetve 89%). Napjainkban legmagasabb ardnyt a francia
(96%), az egyesiilt kirdlysdgbeli (94%) és az észak-eurdpai (93%) szervezetek
képviselnek. Kelet-Kézép-Eurdpa (91%-rdl 86%-ra) és kiiléndsen a magyar va-
laszaddk gyakorlata e téren jelentds (93%-rél 71%-ra) visszaesést mutat.
Kezdettdl fogva bevonjék az tizleti stratégia kifejlesztésébe a HR-t a cégek va-
lamivel tobb mint felénél, bar jelent8s kiilonbség van az orszdgcsoportok ks-
z6tt. Jelenleg legnagyobb ardnyt a francia (71%) és az észak-eurdpai (64%)
szervezetek képviselnek, az USA-ban és Gordgorszagban nagyjabdl valtozatla-
nul 44, illetve 40% az ardnyuk. Kelet-K6zép-Eurdpéban ez az ardny 40%, és ko-
zel 10%-kal cs6kkent az el8z8 felmérés Sta, Magyarorszadgon pedig 61%-rdl
44%-ra esett vissza. A HR bevondsa az tizleti stratégia fejlesztésébe és az or-
szdgcsoportok kdzott mindkét id8szakban szignifikdns dsszefiiggés van (khi-
négyzet préba, p=0,000), de a kapcsolat igen gyenge (a Cramer-féle V értéke:
0,141, illetve 0,147).

A 3. tédbldzat a hdrom utolsé Cranet-felmérés eredményeit hasonlitja
Ossze. A 2008-2009-es adatokndl a zardjelben szerepld szdmok a korabbi vizs-
galat (Podr 2013) eredményei, az eltérés abbdl adddik, hogy jelen elemzésnél
csak azon orszdgokat vettiik figyelembe, amelyek a két legutdbbi felmérés-
ben egyarant részt vettek. Lathatd, hogy 2008-2009-ben nemcsak globdlisan,
hanem régidénkban és hazédnkban is jelent8s elGrelépés tapasztalhatd, a leg-
utébbi eredmények - mindkét tertilet, de f6leg a HR-vezet§ felsS vezetésben
valé részvételében - térségiinkben és orszdgunkban is jelentds visszaesést
mutatnak.
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3. tdblazat: A HR jelent8sége a 2004-2005-0s, 2008-2009-0s és 2015-2016-0s
Cranet-mintdk alapjdn (%)
Importance of HR, based on Cranet surveys 2004-2005, 2008-2009 and 2015-2016 (%)

Orszdgok 2004-2005 2008-2009 2015-2016

HR-vezet6 a HR-vezet§ HR-vezet6a HR-vezetd HR-vezetGéa HR-vezetd

felsé veze-  bevondsaa fels6veze- bevondsaa fels§ veze- bevondsaa

tésben stratégia- tésben stratégia- tésben stratégia-

készitésbe készitésbe készitésbe
Magyarorszag 47 49 87 (87) 93 (91) 57 71
K6zép-Kelet-Eurpa 52 41 73 (62) 91 (88) 58 86
Osszes orszag 55 52 68 (67) 90 (90) 66 89

Adatok forrdsa: Podr 2013, 126., valamint a Cranet 2008-2009 és a 2015-2016 felmérés.

A HR-részleg szervezeti pozicidjat leiré valtozdk vizsgédlata azt mutatja,
hogy szignifikans, gyenge kapcsolata van az orszdgcsoportokkal mindkét min-
tédban, azaz a szervezetek HRM-tevékenységére az orszagcsoportba tartozdsnak
tobb-kevesebb hatdsa van. Mig azonban Kelet-K6zép-Eurdpa orszdgaiban a gaz-
daségi vélsdg dta jelent8s mértékben nétt a HR-részleggel és irott HR-stratégid-
val rendelkez8 szervezetek ardnya, addig a HR kiszoruléban van a fels§ ve-
zetésbdl és az lzleti stratégia kialakitdsdbdl. Mindez anndl is inkdbb elgon-
dolkoztatd, mert bar régiénkban jéval nagyobb ardnyt képviselnek a kisebb
(250 f4 alatti) cégek, a két felmérésben ardnyuk régids szinten nem véltozott je-
lent8sen, a magyar mintdban pedig még csdkkent is. Az sem hagyhaté figyel-
men kiviil, hogy a kdzszférat képviseld szervezetek ardnya is novekedett régids
szinten és Magyarorszdgon is. Ugyanakkor a kozszféra ardnya a legutdbbi ame-
rikai és észak-eurdpai mintdban még a kelet-kdzép-eurdpaindl is magasabb va-
lamivel, azonban ezek egyikében sem tapasztalhaté negativ irdnyt elmozdulés.

Kovetkeztetések

Kutatdsunk - az utolsé két Cranet-felmérésre tdmaszkodva - néhény jellemz8
HR-teriileten kdvette nyomon a valtozdsokat a gazdasdgi valsdg utani idészak-
ban. Konvergencidra és divergencidra vonatkozé megallapitdsaink Eurdpa hat
régidjara és az Egyesiilt Allamokra, a kelet-kdzép-eurdpai és a hazai sajétossa-
gokra vonatkoznak.

Az orszagok kulturdlis és intézményi jellemz8k figyelembevételével ki-
alakitott csoportositdsa és a kiilonb6z8 HR-jellemz8k kdzstt minden esetben
szignifikdns kapcsolatot taldltunk; ez a kapcsolat a legtobb esetben gyenge,
néhany esetben kozepes erdsségli. Tehat megallapithatd, hogy a HR-m{iks-
désre kiilonbsz8 hatast gyakorol az a tény, hogy egy szervezet melyik orszdg-
csoportban miikddik, a kulturédlis és intézményi kérnyezet befolydsolja a
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HR-tevékenységet, az eurdpai HRM-et jellemz8 diverzitds (Brewster 2004,
2007; Mayrhofer, Morley, Brewster 2004; Podr 2013) tovédbbra is fenndll. Ez
egybecseng a HR-gyakorlatok kontextusfiigglségére vonatkozé megéllapitd-
sokkal, és ismételt cafolatat adja a ,,best practice”-ek univerzélis elterjedésére
és alkalmazhatdsdgara vonatkozd elképzeléseknek, tovabba megerdsiti azokat
az eredményeket is, melyek szerint a volt szocialista orszdgokban kdvetett
HR-gyakorlatok Eurépdn beliil elkiiloniild mintdt alkotnak (Karoliny, Podr
2013; Podr et al. 2011). Ugyanakkor eredményeink alapjan az is nyilvdnvald,
hogy még a gazdaségilag fejlett észak- és nyugat-eurdpai orszdgok sem alkot-
nak egységes tdmbot a HRM szempontjabdl. Az Egyestilt Kirdlysag, Franciaor-
szdg, a germdn és a skandindv klaszter szdmos tényezében eltérd jellegze-
tességeket mutat, tovdbba a HR-jellemz8k mentén is elég jdl elkiilonithet8k
egymdstdl a liberdlis piacgazdasdgok és a koordindlt piacgazdasdgok (Hall,
Soskice 2001). A HR-részleg méretére vonatkozéan a kordbbi kutatdsokhoz
(Brewster 2007) hasonlé eredmények adddtak, és tobb tovdbbi teriileten
irdnykonvergencia, mig méshol divergencia volt kimutathaté. A HR-gyakor-
latok végkonvergencidjardl azonban tovdbbra sem beszélhetiink, azaz a ko-
rabbi feltételezésekkel szemben a globalizacids hatdsok ellenére sem vezet
egyenes Ut a HR-gyakorlatok egységesedéséhez (Karoliny, Podr 2013).

Figyelemre mélté tendencia az amerikai HR-gyakorlatok kozeledése a
koordinalt piacgazdasidgokhoz tartozé eurdpai orszdgokéhoz, ami a szakszer-
vezetek erdsddésében, a teljesitményardnyos javadalmazdsban, valamint a
teljesitményértékelési eredmények felhaszndldsanak csokkenésében mutat-
kozik meg. Altaldban is elmondhatd, hogy a szakszervezetek ereje és a telje-
sitményértékelés, illetve a teljesitményalapd javadalmazds kozott, ha nem is
tal szoros, de érzékelhet§, forditott irdnyu kapcsolatot lehetett kimutatni.

A kelet-kozép-eurdpai régié és hazank szervezeteinek HR-gyakorlata
tobb résztertilet esetében is hasonldsdgot mutat a nemzetkszi tendencidkkal,
mikdzben a HRM sajdtos megjelenési formdi tovébbra is jelen vannak. A tér-
ség orszagai, igy Magyarorszdg szdmos HR-jellemzében - mint a HR-részleg-
gel és HR-stratégidval rendelkez8k ardnya, a teljesitményértékelés alkal-
mazdsa - egyre inkdbb kozelit a vildg gazdasdgilag fejlett régidinak gya-
korlatdhoz, az elektronikus HR informécids rendszerek hasznalatdban pedig a
régié és Magyarorszag is elérte ezt a szintet. Ez utdbbi azért is figyelemre mél-
té, mert a magyar és igy a kelet-kzép-eurdpai mintdban is jéval nagyobb
aranyt képviselnek a kis 1étszdmu cégek. Kelet-Kozép-Eurdpa és Magyarorszag
szervezetei, mikozben a teljesitményértékelés fontossigat egyértelmden felis-
merték, a HR stratégiai szerepét tekintve kordntsem mutatnak ilyen pozitiv ké-
pet: az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a HR-ért felel8s
személyek kiszoruléban vannak a fels§ vezetésbdl és az tizleti stratégia kialaki-
tasabol.

Noha a HR-tevékenység nem csupdn, és nem is elsdsorban a HR-es szakal-
kalmazottak munkdja, hanem jelent8s részben a menedzsment feladata is,
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kivdnatos lenne, hogy a HR-es szakmai tuddsnak és szemléletnek helye és sze-
repe legyen egy cég fels§ vezetésében és stratégidjanak alakitisban, és a HR
miikédésében is a felsd vezetSi nézépont keriiljon elétérbe. Ha Ulrich szerep-
modelljébdl indulunk ki, a HR stratégiai partneri szerepét feltétlentil erésiteni
kell a régié szervezeteiben és Magyarorszagon is (Ulrich, Brockbank 2005). Ha-
sonlé mondhaté el az érdekképviseleti szereprdl is, melynek er8sitésére kiils-
nosen azokban az orszdgokban lehet égetd sziikség, ahol a szakszervezetek
szerepe és ereje visszaszoruldban van, igy hazdnkban is. Ez nem kis kihivast je-
lent a régid szervezetei és HR-esei szdmdra, hiszen e két szerep kdvetelményei
kozott nagy ellentmondés fesziil. Ugy véljiik, hogy a HR-szakemberek és a cég-
vezet8k megfeleld felkészitése és tovabbképzése fontos tényezd lehet abban,
hogy a térség villalatai fel tudjanak zarkézni az iparilag fejlett régidk gyakor-
latdhoz. Ehhez elsésorban a kisebb és kozepes cégek gondolkoddsmddjanak,
hozzdallasdnak valtozdsdra lenne sziikség. Ebben a véllalati szegmensben a
legsiirgetébb a korszer(i HR- és menedzsmentismeretek, -technikdk elsajatits-
sa, hiszen kordbbi kutatdsok (Kovécs 2017; Kovécs, Podr 2017) azt is megerdsi-
tették, hogy minél nagyobb a cég, a HR pozicidja és stratégiai szerepe anndl
erdsebb. A kordbban mdr tébbszér idézett Ulrich (2015) szerint a HR-szakem-
bereknek nem a szervezeti formak és a struktura javitdsan kell munkélkod-
niuk, hanem az abban foglalkoztatottak képességének és kompetencidinak fejles-
ztése a legfontosabb feladatuk.
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