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Absztrakt

Szerzd: Dr. Musztyné Batfai Boroka Viktoria

Cim: A kontextus jelentdsége a HRM gyakorlatdban — Regiondlis és szektoralis
sajatossagok harom egymast kovetd Cranet felmérés tiikkrében

Témavezetd: Dr. Poor Jozsef DSc., egyetemi tandr, az MTA doktora

Az emberi toke értékét a szervezetben egyre inkabb felismerték az elmult
évtizedekben. Ezzel egyidejiileg valt fontossa az emberi eréforrasok
menedzselésének modja is. A HRM (Human Resource Management) amerikai
koncepcidjanak 1980-as évekbeli kidolgozasa ota szamos nézdpont iitk6zott az egyre
gyorsulo technikai fejlodés és a globalizacio szinterén. Egyes szerzok egy minden
szervezet szamara megfeleld best practice (legjobb gyakorlat) 1étezését feltételezik, am
szamos tanulmany mutatott ra arra, hogy a HRM gyakorlata nagy mértékben
tilkrozi a helyi sajatossagokat, igy az idealis megoldasok teriiletenként eltéroek
lehetnek. A kontextualis tényezok kozott helyet kapnak tobbek kozott a torténelmi
hagyomanyok, a kulturalis kornyezet, és az intézményi berendezkedés, de ugyanigy
befolyasolja a gyakorlatot, hogy a szervezet a magan- vagy a kozszféraban mikodik-
e. Legfoképp a maganszféra szervezetei szamara jut egyre nagyobb szerep e
korillmények helyes felismerésében a globalizalodo gazdasagban, ugyanakkor a
kozszféra szervezeteinek is mind osszetettebb kihivasokra kell valaszolniuk. Mig a
maganvallalatok egyénileg birkoznak meg az eléttiik allo feladatokkal, addig a
kozszervezetek modernizacioja nemzeti szintii. E tekintetben az elmult évtizedek
meghatirozé iranyzata az Egyesiilt Kiralysagbol és az USA-bél kiindulé New Public
Management (uj kozszféra menedzsment) volt az, melynek valos vagy vélt hatasa
szintén sok vitat inditott.

A kontextualis kiilonbségek feltarasara az egyes régiok, szektorok HRM
gyakorlatanak osszehasonlitasa kinal megoldast. A komparativ emberi eréforras
menedzsment teriiletének eddigi kutatasai révén a HR funkcio egyes vetiileteirol
kaptunk képet, foként az eurdpai orszagok és az USA viszonylataban, illetve egyes
orszagcsoportok és a globalis trendek osszehasonlitasa kapcsan. Jelen kutatas a
Cranfield Network harom utobbi felmérésének adataira tamaszkodva kisérel meg
atfogo képet adni hét kiillonb6zo orszagesoport HRM gyakorlatanak hasonlosagait
és killonbségeit vizsgalva, kitérve a magan- és a kozszféra sajatossagaira, valamint
az egyes csoportokban felfedezhet6 valtozasok iranyara. Mindezt leird statisztika,
kétmintas t-proba, varianciaanalizis és Khi-négyzet proba felhasznalasaval valositja
meg.

A kutatas soran megerdsitést nyert a HRM kontextualis jellege, és bar kimutathatok
hasonlé valtozasi iranyok a régiok kozott, az orszagcsoportok HRM gyakorlata
statisztikailag tovabbra is eltéréseket mutat. A magan- és a kozszféra
kiilonbozoségét tekintve a kép arnyaltabb, itt is megmutatkoznak azonban a
nemzeteken ativelé hatasok egyes HRM teriileteken a kozszféra gyakorlatok
kozeledésében. Az emberi eréforras menedzsmentjének érzékenységét jellemzik az
egyes orszagcsoportok valsagkezelési megoldasai is, melyek szamos esetben eltérést
mutatnak a megfigyelhet6 valtozasi iranyoktol.

Targyszavak (JEL): J45, M5, M10, M12, M14, M16
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1. Bevezetés

Mara mar tényként tekintiink arra, hogy a szervezetek versenyképességének
megkeriilhetetlen tényezdje az emberi téke (Chen — Lam — Zhu, 2021; Szalka — Czipf,
2008). A globalizacié folyamatai és még inkabb a 2008-as valsag révén egyre fontosabba
valt a szervezetek helytallasa és sikere eltérd kdrnyezeti tényezok mellett, melyben
vitathatatlan szerepe van az emberi er6forrds menedzsmentnek, réviden HRM-nek. A
HRM (human resource management — emberi erdforrdas menedzsment) koncepciodjanak
amerikai megjelenésével, majd terjedésével egyiitt a HRM gyakorlatoknak kiilonb6z6
megkozelitései alakultak ki, amelyek azota is foglalkoztatjdk a szakembereket. Bar
tobben hangoztattdk egy univerzalisan alkalmazhato idedlis gyakorlat 1étezését (Fombrun
et al., 1984; Jackson — Schuler, 1995), amely mentén egy vallalat barmely kontextusban
sikeres lehet, a szervezetek nemzetkoziesedése révén a valdsdgban alkalmazott
megoldasok ezt a feltevést feliilirni latszanak. A kultira, a tarsadalmi és gazdasagi
berendezkedés és a menedzsment, ezen beliil is az emberi er6forrasok kezelésének
kapcsolata régota targyalt kérdés, melynek fokozodoé jelentdsége révén egyre tobb
tanulmany késziilt az egyes orszagok, régiok sajatossagainak feltarasara.

A multban szamos kutatas igyekezett a kulturalis kiilonbségeket azonositani (példaul
Gupta — Hanges — Dorfman, 2002; Hofstede, 1980; House et al., 2004; Ronen — Shenkar,
1985), mas szerzdk a kapitalizmus fajtai (Hall — Soskice, 2001), megint masok az {izleti
rendszerek miikodése (Whitley, 2000) alapjan soroltdk be az orszagokat, de keretbe
foglalhatok az orszagok az alkalmazott kdzigazgatdsi modellek alapjan is (példaul
Kuperus — Rode, 2010; Linder, 2010; Ongaro et al., 2018). Brewster 1995-ben
megalkotott, mérfoldkonek tekinthetd eurépai HRM modelljébe mar belefoglalta azokat
a kornyezeti tényezdket is, melyek segitségével a szervezet nemzeti kontextusanak
megfeleld gyakorlatot alakithat ki. Ennél tovabb menve Gooderham és Nordhaug (2011)
Eurdpa soksziniiségére hivja fel a figyelmet: mig az Egyesiilt Allamokat egységesen
kezelhetjiik, addig Europa joval kisebb teriiletén szdmos nemzet van jelen, melyek
mindegyike a kozos vondsok mellett csak ra jellemz6 sajatossagokkal is bir. Az Egyesiilt
Allamokra jellemzé a HRM el6ir6 jellege, miszerint adott gyakorlatkészlet(ek) stratégiai
Osszehangolast kdvetden novelik a szervezet teljesitményét, illetve, hogy a vallalatok itt
jellemzden nagy autondémiaval rendelkeznek gyakorlataik kialakitdsdban, mentesiilve a

munkaiigyi kapcsolatokra gyakorolt nyomads terhét6l (Gooderham — Nordhaug, 2011),



ugyanakkor Brewster (1995) szerint Eurépaban az Egyesiilt Kiralysdgot kivéve nem
rendelkeznek a szervezetek az észak-amerikaihoz hasonldé dontési szabadsaggal,
orszagonként eltérd modon befolyasoljadk Oket a torvényi keretek, a kultara, szdmos
tradicio, a szakszervezeti nyomas'.

A komparativ HRM teriiletén az egyes nemzetek, régiok kozotti hasonldsdgokat és
kiilonbségeket, valamint a tényezdk kozotti osszefliggéseket szamos kutatas vizsgalta az
elmult évtizedekben, foleg Eurdpa egyes orszagaira, orszagcsoportjaira és az USA-ra
kiterjedden (példaul Apospori et al., 2008; Brewster et al., 2007; Gooderham — Brewster,
2003; Gunnigle — Brewster — Morley, 1994; Larsen — Brewster, 2003; Mayrhofer et al.,
2011; Morley et al., 1996; Nikandrou — Apospori — Papalexandri, 2005; Stavrou —
Brewster — Charalambous, 2010), vagy egyes orszagok, orszadgcsoportok és a globalis
minta Osszehasonlitdsat tekintve (példaul Poor et al., 2009; 2021b). Ugyanigy régota
fennallo vita folyik a magan- és a kozszféra miikodését illetden, melyben szintén
fellelhetdk az egymassal ellentétes vélemények: egyes kutatok a két szektort §sszekotd
hasonlésdgok mellett érvelnek, masok épp ellenkezbleg a szamos kiilonbség meglétét
hangsulyozzak, valamint Gjra és ujra el6térbe keriil az 1980-as években az angolszasz
orszagokbodl induld kozszféra reform, a New Public Management (uj koézszféra
menedzsment), vagyis az NPM irdnyzata és annak vélt vagy valds atformald hatasa
(példaul Bordogna, 2008; Bossaert — Demmke, 2003; Ferlie et al., 1996; Moran — Harris
— Moran, 2007; Pollitt, 1990). Mindemellett a globalizalddé gazdasag kapcsan felmeriil
a gyakorlatok kozeledésének kérdése is. A konvergencia és divergencia targyaldsa révén
szdmos tanulmany implicit modon konvergencia, vagyis a kiilonbozd gyakorlatok
egységesedési folyamatanak 1étét sugallja, Mayrhofer és szerzétarsainak (2011) kutatéasai
ezzel szemben csak egy iranyba mutato valtozasi trendeket fedeztek fel egyes HRM

tertileteken.

Jelen kutatds a komparativ HRM teriiletét kivanja gazdagitani, azonban az eddigi
kutatasokkal szemben nem az egyes orszagok kozotti vagy régios sajatossagokat veszi
szemiigyre, hanem egyszerre négy kontinens orszagaibol kulturaklaszterek ¢és

kozigazgatasi modellek figyelembevételével kialakitott hét orszdgcsoportot vizsgal a

! Brewster (1995) ramutat, hogy az eurdpai orszagok kozott is kiilonbségek vannak a tulajdonosi szerkezet

crey

bevonasanak szabdlyozasdban és mértékében, de eltérések mutatkoznak a foglalkoztatas és az
alkalmazottakat érint6 szocialis kérdésekben is.



harom legutobbi — 2005, 2010, 2016 — Cranet felmérés adatait felhasznalva. Az
orszagcsoportok — angolszasz, skandinav, kontinentédlis eurdpai, dél-eurdpai, kelet-
eurdpai, azsiai és latin-amerikai — kialakitdsa révén az elemzés magaba foglalja az
eurdpain kiviil az dzsiai és a latin-amerikai gyakorlatot, valamint az angolszasz orszdgok
kozott az Egyesiilt Kirdlysag és az USA mellett Ausztraliat, Kanadat és Uj-Zélandot is
figyelembe veszi. A dolgozat az egyes orszagcsoportokra kiilon kitérve keresi az
eltéréseket ¢és egyezdségeket, valamint az Osszehasonlitisba becsatolva az
orszagcsoportok viszonylatdban a magan- és a kdzszféra hasonlosagait €s kiilonbségeit is
vizsgdlja szamos HRM-et érintd kérdésen keresztiil. Ezek az emberi erdéforras
menedzsment szervezetben betoltott szerepét, a foglalkoztatdsi formdakat, a
teljesitményértékelést és képzést, az Osztonzést, valamint a munkaiigyi kapcsolatok
teriileteit Olelik fel. A kutatas ugyanakkor nem csak egy id6beli pillanatképet jelenit meg,
hanem a 2008-as valsdgot is magéaban foglald harom iddszak adataibol nyert
eredményeket vizsgalja, igy longitudindlis mivolta miatt is Ujitonak tekinthetd a

kialakitott orszagcsoportok tekintetében.

Célunk tehat az, hogy olyan atfogo képet rajzoljunk, amely az emlitett HRM teriiletek
gyvakorlatanak regiondlis és kontextudlis sajatossagait, a magan- és a kozszféra HRM
gvakorlatanak eltéréseit és mindezek idobeni valtozdsait komplexen mutatja be, kitérve a

2008-as valsag hatasaira is.

Mindezt két f6 hipotézisen, és azok négy-négy alpontjan keresztiil vizsgaljuk?.

Két hipotézisiink alapfeltevése:

H #1: Az emberi erdforras menedzsmentjében a harom Cranet adatbazis alapjan
elkiilonithetok a HR tevékenységek gyakorlati jellegzetességei a HR részleg méretét, a
HRM stratégiai szerepét, a foglalkoztatasi formdkat, a teljesitménymenedzsmentet, a
munkaerofejlesztést, az osztonzest és a szakszervezetek szerepét tekintve az angolszasz, a
skandinav, a kontinentalis eurdpai, a dél-eurdpai, a kelet-eurdpai, az dzsiai és a latin-

amerikai orszagcsoportokban.

2 A hipotéziseket alpontjaikkal egyiitt terjedelmiikbdl és kidolgozottsagukbol kifolyolag teljességiikben a
3.1-es alfejezetben mutatjuk be.



H #2: Az emberi erdforras menedzsment gyakorlata kiilonbozik a magan- és a kozszféra

vonatkozasaban, de a kiilonbozoség mértéke az orszagcsoportok szintjén eltéro.

Az elemzéshez leird statisztikdkat, kétmintés t-probat, varianciaanalizist és Khi-négyzet
probat hasznalunk fel, melyeket az IBM SPSS Statistics Data Editor program 26.0-as

verzidjaval képeztiink.

Az eredmények bizonyitjak a HRM kontextualis mivoltat és a regiondalis eltérések létét a
foldrajzilag tavol esé helyeken, de europai szinten is, azonban jol kimutathato a
nemzetkoziesedeés hatasa a HRM egyes teriiletein tapasztalhato hasonlo iranyu valtozasi
trendek réven. A magan- és a kozszféra kozotti kiilonbség nem jelenik meg ilyen
egyertelmiien a vizsgalt mintaban, az azonban jol lathato, hogy a New Public
Management sziilohazajaként emlegetett angolszdsz orszagokban e két szektor minden
vizsgalt HR teriileten kozeledett egymashoz. A HRM kornyezeti tényezok iranti
erzekenységet jol mutatja az is, hogy a valsag idején szamos esetben fedezheto fel tudatos
donteéseket sugallo, az elso és az utolso vizsgalati idészak kozott mutatkozo trendtol eltérd

mértekil vagy iranyu valtozas.

A dolgozat a bevezetést kovetden a 2. fejezetben a szakirodalmak attekintésének
segitségével mutatja be azokat a kérdéseket, amelyek hozzajarulnak a téma ¢és a kutatési
cél elméleti megalapozasdhoz. A vonatkozd irodalmi forrasok alapjan roviden ismertetjiik
a HRM fejlédését, az idok folyaman kifejlesztett amerikai és eurdpai modelljeit, valamint
a kapcsolédd kultarakutatdsokat és a szervezeti miikodés tovabbi csoportositasi
lehetdségeit. Ezutan kitériink a kozszférat érintd HRM kérdésekre és a szektor
megujitasat célzé meghatarozé iranyzatra, a New Public Managementre (uj kozszféra
menedzsment). Bemutatjuk a kozigazgatds eurdpai, azsiai, afrikai és latin-amerikai
sajatossagait és a kozszféra menedzsment Ujabb irdnyzatait. Ezt kovetéen a HRM
gyakorlatanak hasonlosagaira és kiilonbségeire iranyul6 felvetéseket, valamint az ennek
kapcsan lehetséges tendencidkat jarjuk korbe. Az elméleti részt a HRM gyakorlat és a
valsag Osszefliggéseinek ismertetésével zarjuk. A 3. fejezetben bemutatjuk a kutatasi
modellt, a modszert és a mintat, valamint vazoljuk a résztvevo szervezetek jellemzoit. A
4. és 5. fejezetben két hipotézisink mentén részletesen ismertetjiikk a vizsgalat
eredményeit a HRM gyakorlatira vonatkozéan az emberi erdforrds menedzsment

szervezetben betdltott szerepére, a foglalkoztatasi formakra, a teljesitményértékelésre és
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képzésre, az 6sztonzésre, valamint a munkaiigyi kapcsolatok teriiletére fokuszalva. A
dolgozatot a 6. fejezetben az Osszegzés zarja: Osszefoglaljuk a dolgozatot, bemutatjuk a
kovetkeztetéseket €és a kutatds korlatait, valamint a téma adta tovabbi vizsgalati

lehetdségeket.






Koszonetnyilvanitas

Ezuton szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik kozvetve, vagy kozvetleniil
hozzajarultak ahhoz, hogy értekezésem elkeésziiljon.

Koszénom elsé sorban témavezetomnek, Dr. Poor Jozsefnek, akinek révén hosszu
ismeretségiink soran mar a kezdetektol fogva szamos lehetoségem kinalkozott a fejlodésre
a tudomanyos munka terén. Halds vagyok tamogatdsaert, batoritasaert és ertékes
tandcsaiert, melyeknek koszonhetéen az értekezés megirdsdig eljutottam.

Kiilon készénom Poto Zsuzsannanak, akinek segitsége nélkiilozhetetlen volt mind a
statisztikai vizsgalat elkészitésében, mind emberileg. Bdrmikor szamithattam ra,
épithettem hasznos meglatdsaira és a tole kapott jo szora.

Koszonettel tartozom Németh Gyorgyinek, aki készségesen eligazitott a doktori iskolai
tudni- és intéznivalok labirintusaban.

Es végiil, de nem utolsé sorban hdldsan készénom csalddom tamogatdsat. Koszonom
Edesanyamnak, aki azt hiszem kezdetektdl tudta, hogy eljutok iddaig. Kitartdsaval és
munkdjaval példakeént allt és all elottem, és tavolléte ellenére is eld tudta mozditani
haladasomat lelket ontve beléem. Gyermekeimnek, Andrasnak, Katanak, Péternek és
Zsofianak, hogy még a koronavirus kapcsan kialakult online tanulas hosszu és megterhelo
honapjai alatt is megeértoek voltak és drukkoltak nekem, és Feérjemnek, aki végtelen
tiirelemmel viselte az irdssal toltott ordakat és mikor legelfoglaltabb voltam, szeretettel
gondoskodott rolunk.



2. Szakirodalmi hattér

2.1 Az emberi erdforras menedzsment alakulasa

Az emberi eréforrasok jelentdségének ¢€s értékének felismeréséhez hosszabb folyamat
vezetett. Az személyzeti adminisztracio feladatkore mar az 1920-as évek Amerikdjaban
megjelent. Menedzsment szemszogbdl nézve az emberi eréforrasok kifejlddésében az
elsd 1épés a F. W. Taylor (1911) 4ltal kidolgozott tudomanyos iranyitas (scientific
management) elmélete volt. Késobb a munkakoriilmények fejlddése hozta javulas
nyoman a G. Elton Mayot6l (1933) szdrmaz6 modell a termelékenységet kozvetleniil a
dolgozdi elégedettséggel, elkotelezettséggel ¢és az emberi viselkedés teljesebb
megértésével kapcsolta Ossze. Az emberi erdforrds menedzsment (human resource
management), roviden HRM fejlodésének ez a szakasza — Personnel Administration
(személyzeti adminisztracio) — az 1950-es évek végéig tartott. Ebben az iddszakban
leginkdbb a dolgozokkal kapcsolatos technikai, adminisztrativ tevékenységek voltak
hangsulyosak, az személyligyi feladatokat ellatd alkalmazottak a vezetdség utasitasait
alarendeltként hajtottak végre (Szabo, 2015).

Az 1960-as évekre tehetd a személyzeti menedzsment dnallosodasa szakmai teriiletként.
Ekkor mar elkiiloniilnek a szaktudast igényld funkciok is, mint a toborzas, a kivalasztas,
a bérezés ¢s a képzés (Petrd — Stréhli-Klotz, 2013). Az ’50-es, *60-as években egyre
sokasodtak a vezetéselmélettel foglalkoz6 tanulmanyok is, mint példaul McGregor
(1960) X és Y elmélete, vagy Fiedler (1963) kontingencia-modellje. Az emberi eréforras
menedzsment fejlodésének ez az iddszaka — Personnel Management (személyzeti
menedzsment) — az, amelyben a személyzeti osztaly feladatava valik a munkaerdvel valo
gazdalkodas (Chukwunonso, 2013; Szabo, 2015). A szervezet egészét érintd
foglalkoztatasi gyakorlatok és a szervezet teljesitménye kozott fenndlld 6sszefiiggésekre
ebben az idészakban még nem, vagy csak kevés figyelem fordult (Chukwunonso, 2013).
A tényleges emberi eréforras menedzsment — Human Resource Management, HRM — az
1980-as években sziiletett meg és érett olyan komplex megkdzelitéssé, melyben az emberi
tényezé a vallalat kulcsfontossagi t6kéjévé valt, amelynek kezelése nem csak a

kiilonbozé személyzeti funkcidk adminisztrativ-technikai feladatainak végrehajtasat



jelentette, hanem atfogd latdsmodot kivant, melyben mindezek 0sszhangba keriiltek a
véllalat gazdasagi céljainak elérésével. A munkaerd egyre inkabb erdéforrasként jelent
meg, a komplex HR (human resource — emberi erdforras) funkciok értékteremtdvé valtak
a szervezetek szdmara. Mind nagyobb figyelem fordult a szervezet versenyképességére,
a HR tevékenységek iizleti stratégia megvaldsitasat timogatd mivoltara (Petrd — Stréhli-
Klotz, 2013). Ebben az iddszakban a HRM szakmai jellegének erdsodésével annak
jelentdségét egyre szélesebb korben felismerték (Gooderham — Nordhaug, 2011), az
emberi erdforrds menedzsment felvaltotta a személyzeti adminisztracid, a munkatigy
feladatkorét, kiilonosen az Egyesiilt Kiralysdg és az Egyesiilt Allamok teriiletén. Ezt
szamos politikai, gazdasagi és tarsadalmi tényezé mozditotta el (Beer et al., 1984). Bar
a kiilonb6z6 események, ok-okozati viszonyok értelmezése szubjektiv, a kovetkezokben
bemutatott koriilmények szerepet jatszottak az emberi erdéforrds menedzsment
felemelkedésében.

A XX. szazadban az amerikai €s a nemzetkozi piactéren egyarant novekedett a verseny.
Az Egyesiilt Allamokat rosszul érintette a ’70-es évek olajvélsaga, termelékenység-
novekedési rataja elmaradt a varttol, valamint a technolédgiai elénnyel és kezdetben még
olcsobb munkaerdvel is rendelkezd tdvol-keleti gazdasdgok — gy, mint Japan, Dél-
Korea, Tajvan és Szingapur — felemelkedése is fenyegetést jelentett (Guest, 1990). Ahogy
Collings és Wood (2009) irja, hasonl6 volt a helyzet az Egyesiilt Kiralysagban, ahol mas,
erds europai allamok, illetve az egyre nyitottabbéd valo kozép-kelet-europai gazdasagok
idézték elo a verseny fokozodasat. Mindehhez adodott a piac egyre nagyobb mértékii
globalizacidja, mely folyamatot tovabb erdsitette az informacios és kozlekedési halozatok
gyors ltemil fejlodése. Ez azt jelentette, hogy a hagyomanyos értelemben vett
orszaghatarok megsziintek létezni’. A gyors informacidaramlas a technologiai tudas
hatérait elmosta, igy az ehhez kapcsolodd versenyeldnyok is veszitettek értékiikbol. A
szervezeteknek mas utat kellett taldlni; olyan elényre kellett szert tenniiik, amely nem,
vagy csak nehezen madsolhatd, ez pedig nem volt mast, mint az alkalmazottak

személyében rejld potencial kiaknazasa. Ezt a nézetet tdmasztotta ald Peters és Waterman

3 A globalizéci6 révén a politikai, kulturalis, technikai és kornyezeti kérdések egyre inkabb nemzeteken
ativelové, globalissa valnak, az informacié minden korabbinal gyorsabb terjedése kapcsan a tavolsagok
fontossaga nagy mértékben csokken (Cseh, 2005). Cseh (2005) az internet megjelenésének stilyat Amerika
felfedezésének jelentdségéhez hasonlitja: a vilaghald ,,az »Ovildg« kordbbi dimenzioit relativ értelemben
tobb 1) gazdasagi térséggel boviti, amelyekben lehet kutatni és bevezetni, beruhazni és hasznot hiizni,
termelni és szolgaltatni, el6adni és tanulni, irni és olvasni.” (Cseh, 2005, 494 p.) Mindezek altal az orszag,
mint alapkategoria egyre inkabb jelentoségét veszti (Cseh, 2005).
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(1982), akik a vallalkozéasok sikerének kulcsat a motivalt munkaerdben lattdk, amelyet
elésegitett az elkotelezett menedzsment stilus, amely nyitott volt a piaci valtozasok
kovetésére. A HRM ¢és a gazdasagi siker kozotti dsszefliggést egyre tobb tanulmany
hangsulyozta, Gigy, mint Schuler és Macmillan (1984) vagy Porter (1985). A Ronald
Reagan és Margaret Thatcher vezetéséhez kotddo, az alkalmazottak menedzsmentjét
illetd ) megkozelitések a szakszervezetek szerepének hanyatlasat idézték eld, igy ezek
szintén taptalajt adtak a HRM térnyeréséhez. Végiil, de nem utolsé sorban az Egyesiilt
Allamok és az Egyesiilt Kiralysag gazdasaganak alapvetd atrendezddése is elésegitette a
HRM el6térbe keriilését: a hagyomanyos iparagak jelentdsége csokkent, mellettiik tjak
jelentek meg, ugy, mint a high-tech ipar; valamint nagymennyiségti munkaerd aramlott a
szolgéltatd szektorba. Az jabb iparagak joval kevésbé kotodtek a régi stilusi munkatigyi
kapcsolatok hagyomanyahoz, teret engedve egy 1j szemlélet, Gjabb megkdzelitési mod
kialakulasanak (Collings — Wood, 2009). Altalanosan elfogadottd valt, hogy a
szervezetek egyik legfontosabb tényezdje az emberi eréforras, hogy sok esetben éppen
ebben leledzik az a plusz, amely a szervezetet fenntarthatd, nehezen, vagy épp nem
masolhato eldnnyel ruhdzza fel. Az elmult harom évtizedben tehat egyre inkabb
felismerték az emberi er6forrdsok szerepét, egyre hangstlyosabba valt a munkaerében
rejlo lehetdségek feltérképezése és kamatoztatdsa. A gazdasagi fejlodéssel egyidejiileg
nemcsak a magan-, de a kozszféra is egyre komplexebb kérdésekkel, megoldando
feladatokkal talalta szembe magat. Az 4j kihivasok révén egyre nagyobb figyelem fordult
a HRM felé a tetemes munkaer6t foglalkoztatd kdzszektorban is, kiillondsen megnétt az
érdeklddés a maganszféraban sikerrel alkalmazott modszerek irant* (Collings — Wood,
2009).

A HRM mibenlétét Poor (2006, 63. p.) igy fogalmazza meg: A HRM

»azon funkciok kolcsondsen egymasra épiilo egyiittese, amelyek az emberi erdforrdasok
hatékony felhaszndlasat segitik elé az egyeéni és szervezeti célok egyidejii
figyelembevételével”.

E megkdzelités egyben tovabb is vezet a HRM fejlédésének kovetkezd szakaszahoz, a
stratégiai emberi eréforras menedzsmenthez — Strategic Human Resource Management,
SHRM: az 1980-as évektdl egyre inkdbb teret nyert az emberi eréforrasok kezelésének

¢s egyben az egyéni dolgozoi igényeknek az 0sszehangolasa a szervezeti célokkal. A

4 A késdbbickben részletesen is kitériink a magan- és a kozszférat illetd sajatossagokra — 2.2-es alfejezet,
¢s azok HRM gyakorlatara és annak valtozasi tendenciaira — 2.6.2-es alfejezet.
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versenyképesség elérésében kulcsszerepet jatszo6 HRM stratégiai fontossagu eréforrassa
valt a vallalat szdmara (Petré — Stréhli-Klotz, 2013).

Mindekdzben a fokozo6dd nemzetikozi kereskedelem és a globalizacid terjedésének
hatasara egyre tobb vallalat terjeszkedett kiilfoldon is. A nemzetkdzi és globalis vallalatok
1étrejottével fontosabb szerep jutott a nemzetkdzi emberi eréforras menedzsmentnek —
Management of International Human Resources, IHRM (Szabd, 2015). A nemzetkdzi
piacra 1épés sok eldkésziiletet igényel a vallalat részérdl, ideértve tobbek kodzott azon
alkalmazottak felkészitését, akik a kiilfoldi terjeszkedés folyamataban az anyaorszagtol
tavol vesznek részt — példaul a kulturalis sokk elkeriilése érdekében, amely sok esetben a
terjeszkedés sikerét veszélyezteti, vagy a kulturalis kiillonbségek iranti érzékenységet,
amely a helybéli emberi eréforrasok vonzasat, kezelését €s motivalasat érinti, illetve a
helyi kdrnyezethez alkalmazkod6 HR funkciok és HR politika kialakitasat is (De Cieri —
Fenwick — Hutchings, 2005). A HRM gyakorlatat befolydsold tényezdként tehat
szamitasba kell venni a helyi politikai, torténelmi és kulturdlis kontextust. Ezek a
felismerések id6vel Onalld kutatdsi irannya duzzadtak. A komparativ. HRM —
Comparative Human Resource Management, CHRM — teriiletén mara 6nallé eszmecsere
folyik, amelynek jol megalapozott helye van az emberi eréforrdas menedzsmentben. A
kutatasok kezdetben a teriiletenként eltéré modellek kiilonbségeit igyekeztek feltarni,
valamint azonositani az idével kialakulé tendencidkat: konvergencia vagy éppen
divergencia figyelhet6-e a régidk, orszagok, vagy akar szektorok gyakorlatai kozott,
késobb mindezek magyarazé tényezdi is elotérbe keriiltek. A komparativ HRM irdnyzatat

és kutatasait a késdbbiekben részletesebben targyaljuk. (Karoliny — Poor, 2019)

2.1.1 A HRM amerikai modelljei

Az emberi er6forrds menedzsment koncepciojanak keretbe foglalasa kapcsan szamos

modell latott napvilagot. A bemutatasra keriilé egyszertiibb, illetve komplexebb modellek
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a HRM-et érinté megfontoldsok Osszetettségére, sokrétliségére kivanjak felhivni a
figyelmet’.

Az Egyesiilt Allamokban elséként, nagyjabol egy idében két egymasnak ellentmondo
nézetet megtestesitdé modell sziiletett: a Harvard és a Michigan modell. Mindkét
megkozelités egyetért abban, hogy az emberi er6forrasok kritikus szerepet jatszanak a
szervezet céljainak elérésében, a megvalositdshoz vezetd it azonban kiilonbozik. Az
egyik modell az emberi eréforrasok emberi, a masik annak er6forrds mivoltara helyezi a
hangsulyt. Késébb ezen modellek szolgaltak alapul a HRM hard és soft vagyis kemény
¢s puha irdnyvonalainak felvazolasahoz (Bailey, et al., 1997).

A Fombrun (et al., 1984) nevéhez fliz6d6 Michigan modellt a stratégiai illeszkedésre valo
torekvés jellemzi: a vallalat HR rendszerében a HRM gyakorlatokat dssze kell hangolni,
valamint a HR politikanak is illeszkednie kell az iizleti stratégidhoz. Ez abbol a mogottes
feltételezésbal fakad, hogy a nagyobb mértékii stratégiai illeszkedés, az 6sszhang pozitiv
befolyast gyakorol a szervezeti teljesitményre. A Michigan modell nagy hangstlyt helyez
olyan rovid tavi gazdasagi célokra, mint a piaci ndvekedés és profit elérése,
termelékenység ¢s mindség novelése, a tulajdonosi érték (shareholder value) novelése.
Ennek eszkoze a jutalmazas €s a biintetés (carrot and stick), amely meglatas visszanyulik
McGregor (1960) X embertipusdhoz. A modellben fontos szerepet kap a szervezeti
kornyezet: politikai, gazdasagi és kulturdlis erdk alakitjdk a szervezet kiildetését és
menedzsmentre is. Igy egy fentrél lefelé iranyuld megkozelités valosul meg, melyet az
tizleti stratégia dominal. Ezt allithatjuk parhuzamba a HRM kemény megkdzelitésével,
mely szerint a vallalat és a benne dolgozok érdekei ellentétesek, a munkaerd egyszerii
eréforrast jelent, amelyet személytelen eszkozokkel kell a feladatok elvégzésére
0sztonozni és a lehetd legjobban hasznositani a vallalati célok elérése érdekében.

A Harvard modell a HRM masik polusat képviseli. A Beer és szerzétarsai (1984) nevéhez
kapcsolodd modell az érdekcesoportok tobbféleségét, valamint a szituacios tényezok és a
HR politika és gyakorlatok hossza tava szemléletét hangsilyozza. Az érdekcsoportok
kozott természetesen ott van a tulajdonosi csoport, azonban mellettiik még szamos

masikat is figyelembe kell venni, ugy, mint a menedzsment, az alkalmazottak, a

5 Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy bér a teljesebb modellek jobban képesek a valdsag megragadasara,
és esetiinkben jobban ravilagitanak a téma Osszetettségére, ugyanakkor az egyszeribb modellek éppen
egyszertségiiknél fogva lehetnek hasznosak a szakemberek szamara.
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szakszervezetek, a kormanyzat és a kozosség. A szitudcids tényezok kozott helyet kap
egyebek mellett az iizleti stratégia, a szervezeti vezetési filozofia, a munkaerd jellege. Az
érdekcsoportok befolyasukkal alakitjdk a HR politikai dontéseket az emberi eréforras
aramlasa, az alkalmazotti befolyas, a jutalmazési és munkarendszerek tekintetében,
amelyek hatdssal vannak a dolgozoi elkotelezettségre, a kompetencidra, a
koltséghatékonysagra. E modellhez kothetjiik a puha HRM megkozelitését, amelyben az
emberi tényezd keriil el6térbe: az alkalmazottak érzésekkel, kiillonboz6 motivaciokkal
rendelkeznek. A menedzsmentnek kényszerités helyett az emberek motivaciojat,
onmegvalositd torekvéseit kell élénken tartania és igy kamatoztatni a bennik rejld
tehetséget, kreativitast. Ez a nézépont McGregor (1960) Y embertipusdhoz kothetd. A
Harvard modell megalkotdi olyan kiilsé tényezoket is belefoglaltak rendszeriikben, mint
a munkaerépiac €és a torvényi eléirdsok alakulasa, vagy a tarsadalmi értékek,
megeldlegezve a HRM egyre nagyobb teret nyerd kontextualis jellegli megkozelitését. A
szervezeti teljesitményt végsé soron az egyén joléte — mint példaul a munkaval vald
elégedettség —, a szervezeti hatékonysag — mint példaul a termelékenység, mindség, piaci
részesedés, profit —, és a hozzdadott tarsadalmi érték — mint példaul a munkahelyteremtés
— hatdrozza meg. Ez a modell joval 6sszetettebb a Michigan modellnél, koszonhetden a
tobb érdekcsoportnak és a tobb dimenzids teljesitménymodellnek (Collings — Wood,

2009). Az 1. tablazat atlathatban mutatja a két ellenpolust.
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1. tablazat: A Michigan és a Harvard modell jellemzoi

Michigan modell Harvard modell
(Fombrun et al., 1984) (Beer et al., 1984)

A kdzéppontban az eréforrasok hatékony
kezelése all — kemény ‘hard’
megkozelités

A kdzéppontban az emberi tényez6 all —
puha ‘soft’ megkozelités

Fokuszban
a stratégiai és belsé illeszkedés a szituacios tényez6k
a politikai, gazdasagi és kulturalis az érdekelt felek

kornyezet HRM politikai déntések
a kUIdetéS/Stratégia, struktira és HRM hosszutava célok — a szervezeti
a szervezet rovidtavu teljesitménye — hatékonysag, egyéni és szocialis jolét
termelékenység, minéség, eladas, piaci
részesedés, profit

Forras: sajat szerkesztes (Boselie — Brewster, 2013) alapjan

Bar a Harvard modell, valdszintileg dsszetettségének kdszonhetden kisebb népszerliségre
tett szert, hasznéalata mégis hasznosnak tiinik. A két modell lefekteti azokat az alapvetd
iranyokat, amelyeken keresztiil az emberi erdforrds menedzsment gyakorlata
megkozelithetd. Sok mas esethez hasonldéan azonban e két véglet — a Michigan ¢és a
Harvard modell — 6nmagéban nem alkalmazhat6 teljes sikerrel, a kettd kombindcioja
szlilhet megfelel6 megoldast.

Guest (1987) a Harvard modellt bdvitette tovabb. Nézete szerint a kulcs a HR
tevékenységek ¢és modszerek Osszehangoldsa ¢€s integraldsa, amely ndveli a
rugalmassagot, javitja a mindséget és végso soron olyan dolgozoéi elkodtelezettséghez és
magatartdshoz vezet, mely altal a szervezeti teljesitmény is javul (Szabd, 2015). Hendry
¢s Pettigrew (1990) ehhez kapcsoljak hozza a HRM-re hatd kornyezeti tényezdket. E
szerzok nevéhez kapcsolddik a HRM kontextualis modellje, mely ravilagit arra, hogy a
vallalat kiils6 és belsd kornyezete kozott szdmos olyan dsszefliggés van, amelyek a HRM-
et is érintik. A tényezOk feltarasa és rendszerezése révén ezek a hatasok kézzel foghatova

valnak, egy Osszetettebb szervezet esetében is jobban értelmezhetd, hogyan alakitjak a
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vallalat emberi er6forrds menedzsmentjét, illetve a megkdzelités alkalmazasa javuld
teljesitményhez vezethet. Ez utobbi Hendry és Pettigrew (1990) modelljében nem
konkretizalodik, Schuler (1992) 5 P — philosophy, policy, program, practices, processes,
vagyis filozofia, politika, program, gyakorlatok és folyamatok — modellje azonban még
egy lépéssel kozelebb visz hozza. Az altala kialakitott megkozelités magaba foglalja
Guest (1987) meglatasat, miszerint a HR tevékenységeket és modszereket, valamint
Hendry és Pettigrew (1990) modelljét a kornyezeti hatdsok kapcsan 0ssze kell hangolni.
gy a korabban kiilon kezelt tényez6k mind egy rendszerbe keriilnek és komplexen,
Osszefiiggéseikben még jobban értelmezhetdk, a valdésag jobban leképezhetd, ami a
globalizaci6 terjedésével egyre nagyobb jelentdséggel bir a multinaciondlis szervezetek

szamara.

1. abra: Schuler 5 P modellje

Szervezeti stratégia

Kiils6 tényezok

Stratégiai HRM tevékenységek
HR filozofia - hogyan kezeljik és értékeljiik az embereket
HR politika - az emberekkel kapcsolatos iizleti és HR programok iranyvonalai

HR programok - az emberekkel kapcslatos iizleti kérdések megfogalmazasa és
valtoztatasa

HR gyakorlatok - a megfeleld viselkedésminta motivalasa
\HR forlyamatok - a tevékenységek kivitelezésének modja

Forras: sajat szerkesztes (Schuler, 1992) alapjan

A globalizaci6 témaja is €élénken jelen van mind a menedzsment, mind politikai és
kulturalis szintéren. A kérdés minden vallalatot érint: multinaciondlis cégeket és a kisebb
vallalkozésokat egyarant, mely utobbiak az internetes kereskedelem révén még inkabb

szembesiilnek a kiilfoldi versennyel, illetve a maganszféra mellett a kozszférat is érintik
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ezek a folyamatok. A hagyomanyos diplomaciai kihelyezések mellett a kozszféra
alkalmazottai olyan kormanyzati vagy azoktol fiiggetlen intézményekben is
foglalkoztatasra keriilnek, mint példaul az ENSZ vagy a Voroskereszt. A
kormanyhivatalok egyre gyakrabban dolgoznak egylitt mas ligynokségekkel régiojukban
vagy vilagszerte, az EU orszagai helyi 6nkormanyzatainak is be kell fogadniuk mas EU-
s tagallam szolgaltat6itol érkezd palydzatokat. Az emberi eréforras menedzsmentet érintd
kérdések, problémak kezelésének nemzetkozi szintii ismerete felértékel6dott (Brewster —

Mayrhofer, 2009).

2.1.2 A HRM eurdpai modellje

A HRM Egyesiilt Allamokban kidolgozott koncepcidjanak mas régiok fejlett orszagaiba
torténd adoptalasa soran (Karoliny — Podr, 2013) a nemzetkoziesedd vallalatok egyre
inkabb szembesiiltek a célorszagok eltérd jogi, politikai és kulturalis kornyezetébdl adodod
kihivéasokkal, a helybéli munkaerdpiac igényeihez valo alkalmazkodas kényszerével, igy
felmeriilt a kérdés, hogy az eredetileg amerikai kulturalis kornyezetben kialakitott HRM
koncepcid mas kultirakban is megallja-e a helyét.

Szamos kutatés iranyult arra, hogy a modell valoban éltaldnosan alkalmazhato-e a vilag
minden részén. Brewster (2007a) felhivja a figyelmet, hogy maga a HRM koncepcidja az
amerikai hagyomanyokban gyokerezik, melyek nagyrészt onnan erednek, hogy az 1930-
as években a dolgozoéi egyesiiléseket érintd jogi szabalyozds hidnydban a legtobb
alkalmazott szakszervezeti iranyelvek nélkiil, egyéni alku alapjan keriilt foglalkoztatasba.
Mindez magyarazza azt a szemléletet, hogy az egyén sajat sorsaért felelds, 6 maga tehet,
¢és kell is tennie boldogulasaért. Ez a felfogas iiltetddik 4t az emberi erdforras
menedzsment individualista aspektusadba, amely eltdvolodik a kollektiv munkaiigyi
kapcsolatoktol és ennek reflexidja az az irdny, amely az amerikai HRM-et jellemzi. Ez a
szemléletmdd azonban — a kutatdsok tanusdga szerint — a vildg tobbi részével
Osszehasonlitva meglehetdsen egyedi. Brewster és Mayrhofer (2009) szerint a HRM
dinamikusan valtozo, fejlodé koncepcidja orszagonként, orszadgcsoportonként eltérést
mutat, valamint az egyre sokasodd dsszehasonlité elemzések ravilagitottak arra, hogy a

vilag kiilonboz6 részein a HRM helyi adaptacioi kozott jelentds kiilonbségek vannak.
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Brewster 1995-ben alkotta meg europai HRM modelljét, melyet meghatarozonak
tekinthetlink (Brewster, 1995). A szerz0 ramutat, hogy az eurdpai iizleti kdrnyezet
annyira eltér az észak-amerikaitol, hogy az USA-ban megalkotott HRM koncepci6é nem
tekinthetd az egyediili jO utnak, best practice-nek (legjobb gyakorlat), illetve olyan
eltérésekre hivja fel a figyelmet, amelyek az amerikai és europai HRM kozott alapvetd
kiilonbségekhez vezetnek. A HRM {6 feladata és alapvetd funkcidi megegyeznek,
azonban szamos olyan, féként kulturalis tényezd van, amelyek az amerikai elképzelést,
az ott alapvetd szokéasokat és viselkedésformakat Eurdpdban és mas régidkban is
hasznélhatatlanna teszik.

Az emberi eréforrasok jelent6ségének felismerésével egyre inkdbb teret nyert az a
szemlélet, miszerint a HRM stratégiai megkozelitése révén a vallalat hossza tadvon jobb
eredményt ér el (Lengnick-Hall — Lengnick-Hall, 1988). Ez a megallapitds magaban
azonban még nem elég, mivel a HRM modell €s stratégia megalkotasakor szamos olyan
kiils6, kontextudlis tényezd van, amely az eredményt jelentdsen befolydsolja. Az amerikai
HRM koncepcid ezekre kiilsé tényezokként tekint. Brewster (1995) szerint az amerikai
szervezetek meglehetésen autonom moédon miikkddnek, amely abbdl a nézetbdl fakad,
miszerint az USA a lehetdségek orszaga, ahol mindenki, aki keményen dolgozik, az
elérheti a céljat és sikeres lehet. Ezek megmutatkoznak a relative alacsony pénziigyi és
egy€b tamogatasban, az allam iranyabol elfogadott kisebb mértékii ellendrzésben,
valamint megjelenik az amerikai maganvallalati kultiraban a menedzsment vezetéshez
vald joganak (management’s right to manage) koncepcidjaban és a menedzsment

szakszervezetekkel szembeni averzidjadban is. Mindezek azonban atipikusak Europaban.

,,Az eurdpai szervezetek korlatozott 6nrendelkezéssel miikodnek: hatarok kozé szorulnak
nemzetkozi szinten (az Europai Unio altal) és nemzeti szinten a kultura és a jogszabalyok,
a szervezet szintjén a tulajdonosi szerkezet, valamint az emberi erdforrds menedzsment
szintjen a szakszervezetesedés aranya és a konzultacios megallapodasok réven.”
(Brewster, 1995, 3. p.)

Ezek azok a tényezOk, amelyek sziikségessé tették Brewster (1995) szerint egy olyan
eurdpai HR koncepcio kialakitasat, amely ezeket mar nem, mint kiilsé tényezdket kezeli,
hanem integralja. Tobbek kozott Hofstede (1980) kutatdsa is ramutat arra, hogy az
Egyesiilt Allamok kultiraja individualistabb és teljesitményorientaltabb, mint a vilag
tobbi orszaga, illetve, hogy mikro szinten is kiilonbségek vannak még foldrajzilag

egymashoz kozeli orszagok kozott is, valamint makro szinten a régiok, nagyobb

17



orszagcsoportok kozott. Ezek a kiilonbségek jol érzékelhetok példaul egy orszag jogi
szabalyozasan keresztiil. Osszehasonlitva az Egyesiilt Allamokban kevesebb a
jogszabalyi kontrol, beavatkozas, illetve tdmogatas a foglalkoztatashoz kapcsolododan,
mint Eurdpaban. Ennek kapcsan a véllalatoknak kevesebb a dontési lehetdsége az emberi
eréforrasok kezelését illetéen Europaban, mint az USA-ban. Tobb szabalyozés érinti a
toborzas ¢és az elbocsajtas kérdését, a bérezést, az egészségligyi €s munkakdoriilményeket,
a munkadrak szamat, a foglalkoztatasi szerzddési formakat, a szakszervezeti képviselet
modjat meghataroz6 elvarasokat. Emellett az Eurdpai Uni6 orszagait 6sszekotik az uniods
szabalyok is. Az Eurdpai Szocialis Karta az egyik ilyen dokumentum, amely kijeldlte a
kozosségi iranyelveket, amelyet a résztvevd 15 orszagbol az Egyesilt Kiralysag
kivételével mind a 14 alairt. A jogszabalyok mellett az dllam mas modon is jelen van az
emberi er6forrasok menedzselésében. A legtobb eurdpai orszagban az allam eldsegiti a
palyakezdd fiatalok, vagy a munkdba visszatérok elhelyezkedését a munkaadok pénziigyi
tamogatasan keresztiil. Az eurdpai orszagokban az allam nagyobb szerepet kap a szocialis
biztonsagot ¢érinté intézkedésekben, nagyobb mértékben avatkozhat kozbe a
gazdasagban, illetve alapvetéen nagyobb foglalkoztatd sajat maga is az USA-belinél
aranyaiban nagyobb kiterjedésii kdzszféraja révén. Bar az eurdpai orszagoknal csdkkenés
volt tapasztalhato, a koztulajdonlds tovabbra is nagyobb mértékii, mint az USA-ban.
Ugyanigy kiilonbség van az USA-beli vallalatok és az eurdépai maganszféra vallalatainak
tulajdonosi szerkezetét illetden. Az eurdpai kép vegyes, tekintve, hogy szdmos dél-
europai orszagban a nagyméretli vallalatok sokszor egy csaldd kezében maradnak, mig
Németorszagban a nagyobb vallalatok tulajdonjoga jellemzden szoros egyiittmiikodésben
levé kis szamu bank kezében 0sszpontosul, olvassuk Brewsternél (1995).

A kiilonbségek megfigyelhetOk a szakszervezeti lefedettség szintjén is. Az eurdpai
véllalatokban jellemzéen nagyobb a szakszervezeti tagok ardnya, mint az Egyesiilt
Allamokban. A tagsagnal fontosabb kérdés, hogy mennyire veszik figyelembe a
szakszervezetet a munkaltatok. Az eurdpai orszagokra jellemzd, hogy ezt jogi
szabalyozas hatarozza meg. Természetesen a kép e tekintetben is mutat valtozatossagot
az europai orszagok kozott is, de szamos eurdpai orszag kdzos vonasa, miszerint bizonyos
feltételek fennalldsa esetén a munkéltatonak kotelessége a szakszervezetekkel valo
egyeztetés. Brewster (1995) kiemeli azt is, hogy bar az Egyesiilt Kiralysadgban nem volt
torvényileg kotelezd a szakszervezetek elismerése, mégis a 200 fonél tobbet foglalkoztatd

szervezetek 72%-a figyelembe vette a szakszervezeteket. Sok eurdpai orszagban a
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szakszervezetek alkuszerepiiket a bérek meghatarozasaban iparagi, vagy nemzeti szinten
gyakoroljak.

Emellett Brewster (1995) kitér egy masik lényeges, kulturalis kornyezetbdl fakado
eltérésre, mely az alkalmazottak bevondsdnak mértéke a dontéshozatalba. Szdmos
europai orszagban — tobbek kozott Németorszagban, Olaszorszagban, Hollandiaban,
Spanyolorszagban, Belgiumban — a foglalkoztatottak 1étszamahoz k&tddden eldirds az
alkalmazotti tanacs létrehozasa. A szervezetekben tobb helyiitt két szintli menedzsment
tanacs sziikséges, melyek koziil az alkalmazottak a magasabb szinten képviseltetik
magukat. Ez a gyakorlat az Egyesiilt Allamok vezetéshez valé jogukkal é16 menedzserei
szdmara teljességgel elképzelhetetlen.

Ahogy a figyelem egyre inkabb az eurodpai fejlesztésekre iranyult, az eurdpai vallalati
vezetk és HR szakemberek is egyre kritikusabban tekintettek a kezdetben az USA-bol
atvett HRM modellre, illetve tobb szerz6 is azt a megéllapitast tette, hogy nem létezik
egy univerzalis HRM modell (példaul Brewster, 1995; 2007a; 2007b; Morley — Collings,
2004 és Pieper, 1990). Morley ¢és Collings (2004) irasa alapjan a kovetkezokben

foglalhatjuk 0ssze az amerikai és eurépai HRM kiilonbségeit (2. tablazat):

2. tablazat: Az amerikai és az europai HRM kiilonbségei

Amerikai HRM Eurépai HRM

e Szabadversenyes piac

o Feltételezik a HRM altalanos e Tulzott szabalyozottsag
alkalmazhatosagat, e A nemzetekhez, kultdrakhoz
univerzalitasat két6dé megoldasok
¢ Jellemz6 a HRM stratégiai dominalnak
orientacioja, mellyel e Sok orszagban a HRM még
hozzajarul a cég révidebb- csak az adminisztrativ,
hosszabb tavu céljainak érdekegyeztetd fazisban van
eléréséhez e A HRM kevésbé individualista
e A HRM nagy mértékben jellegi
individualista o Nagymértékii kotédés a
e A HRM intézményi rendszere nemzeti hattérhez
St iet, B Hojenr o A munkahely és a csalad
kontinensre kiterjed dsszeegyeztethetdségében
¢ A munkahelyi érdek- és elérébb jar

jogvédelem terén élenjar

Forras: Sajat szerkesztés (Morley — Collings, 2004) alapjan
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Rugalmassag tekintetében az europai HRM egyre inkabb felzarkézik az amerikaihoz, és

az emlitett adminisztrativ / érdekegyeztetd szintet egyre tobb cég hagyja maga mogott,

valddi stratégiai partnerré valva a vallalati célok szolgalataban.

2. abra: A HRM eurdpai (kontextualis) modellje Brewstertol

Szervezet

Nemzetkozi kontextus

¢ Példaul: Eurdépai Unid

L

Nemzeti kontextus

e kultura

¢ politikai/jogi kdrnyezet

¢ gazdasag

e tarsadalom

¢ tulajdonosi szerkezet, stb.

¢

Nemzeti HRM kontextus

e oktatds/képzés

¢ munkaerG6piac

¢ szakszervezetek

e iparagi kapcsolatok, stb.

Vallalati stratégia

v 4
HRM stratégia

e integracio

e foglalkoztatasi politika/munkaerd ki-
és bedramlas

¢ alkalmazotti bevonas, felhatalmazas

e juttatasok

e munkarendszerek

v i
HRM gyakorlat

e kivalasztas

e teljesitmény

o értékelés

e jutalmazas

o fejlesztés

e iparagi kapcsolatok
* kommunikacio, stb.

Forras: sajat szerkesztés (Brewster, 1995) alapjan

Brewster (1995) europai HRM modelljében (2. dbra) a HR stratégia és az tizleti stratégia

kolcsondsen hatnak egymadsra, illetve az tizleti stratégia, HR stratégia és gyakorlat,
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valamint a kiilsé kdrnyezet, igy, mint a nemzeti kultira, a jogalkotas, oktatéas, dolgozoi
képviselet és a tobbi, fent emlitett tényezd is hatnak egymasra. A pontozott vonalak jelzik,
hogy a szervezet és annak HR stratégidja és gyakorlata hatdssal vannak r4, és ezaltal részét
képezik a kornyezetnek. A modell tehat a szervezeti megkdzelitéseket a nemzeti
kontextusba agyazza, amely lehet6vé teszi a kiilonboz6, USA-belitdl eltérd szituaciok
teljesebb megértését. A pontozott vonalak jelzik, hogy a szervezet és annak HR stratégiaja
¢s gyakorlata hatdssal vannak ra, és ezaltal részét képezik a kdrnyezetnek. A modell tehat
a szervezeti megkozelitéseket a nemzeti kontextusba dgyazza, amely lehetdvé teszi a
kiilonboz6, USA-belitdl eltérd szituaciok teljesebb megértését. Ezt a [épést alatamasztjak
azok a kutatasok, amelyek rdmutatnak, hogy a nemzetek HRM gyakorlatai kozott jelentds
eltérések tapasztalhatok, illetve, hogy a multinacionalis véllalatok sokszor inkabb a helyi
gyakorlathoz igazitjdk HRM-jiiket.

Brewster (1995) modelljének ujitdsa abban rejlik, hogy szemben az amerikai HR
szakemberekkel és kutatokkal, akik a kdrnyezeti tényezoket kiils6 befolyasnak tekintették
csupan, ezeket a tényezdket a modell részeként kezeli, nem csak mint kiilsé hatasokat.
Nézete szerint olyan HRM modellre volt sziikség, amely fokuszba helyezi a kultara, a
tulajdonosi szerkezet, az allam és a szakszervezetek befolyasat. Vildgosan lathato, hogy
az eurdpai vallalati menedzsment partnerként tekint a szakszervezetekre, amelyek
pozitivan befolydsoljak az emberi er6forrasokat. A szakszervezet ellenes megkdozelités,
amely Amerikaban elfogadott az eurdpai kultiraban nem 4llja meg a helyét.

Tovéabb flizve a modell adta gondolatmenetet adodik az a feltevés, hogy a torténelmi
események, a nemzeti kultara, a gazdasagi fejlodés €s annak hattere, az intézményes
beagyazottsag régidkon beliil is még tovabbi differencidlodashoz vezet.

Gooderham ¢és Nordhaug (2011) egyetértenek az eurépai HRM modell
megkiilonboztetésének sziikségességével, azonban tulmutatva Brewster (1995) eurdpai
HRM modelljén, mig az Egyesiilt Allamokat egységesnek tekinthetjiik, felhiviak a
figyelmet arra, hogy Eurdpara ez nem igaz. Sokszinliségét tekintve Eurdpan belill is az
orszagok tobbféle csoportositdsa lehetséges. A teriileti egységek ilyen modon torténd
szétvalasztasa azonban nem csak Eurdpaban, de a vildg mas részein is sziikséges lehet. A
rendszerezés, csoportositas egyik legalapvetobb szempontja a kultara. Ezek koziil a
leggyakrabban idézettek Hofstede (1980) és Ronen — Shenkar (1985) kultara alapt
kutatasai, valamint a GLOBE kutatas (House et al., 2004),

Hofstede (1980) kutatdsai sordn el6szor négy f0 jellemzd, a bizonytalansag kertilés, a

hatalmi tavolsag, a férfiassdg-ndiesség, valamint az individualizmus-kollektivizmus
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szempontjai alapjan vizsgalta és sorolta be a vilag orszagait, majd késdbb ehhez adta még
a jovOorientacio és az engedékenység-korlatozas dimenzioit. Eurdpan beliil igy harom
csoportot kiilonitett el: angolszasz, latin és északi. Mig Hofstedét sokan az interkulturalis
menedzsment atyjanak tartjak, kutatasait sok kritika is érte, az azonban vitathatatlan, hogy
nagyon nagy hatdst gyakorolt a kultarakutatdsra. Eredményei az emberi erdforras
menedzsment teriiletén is jelentdséggel birnak (Primecz, 2020).

Szintén sokat idézett Ronen és Shenkar (1985) vizsgalata, akik korabbi kultarakutatasok
eredményeit szintetizaltdk, és ezek alapjan hoztdk létre modelljiiket, melyben nyolc
orszagcsoport kapott helyet: északi, german, latin-eurdpai, angolszasz, latin-amerikai,
kozel-keleti, tavol-keleti és arab. Ronen és Shenkar csoportositdsdban adatok hidnyaban
nem szerepelnek a kelet-eurdpai orszagok, illetve néhany orszag a fliggetlen besorolést
kaptak, mivel ezek nem igazan illeszkedtek egyetlen kategoriaba, teriileti, vallasi vagy
nyelvi kozelségiik ellenére sem, melynek oka lehet a magasabb gazdasagi és technikai
fejlettség (Kovacs, 2017).

A kultarakutatasok kozott meg kell emliteniink a GLOBE — Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness — kutatast is, amely 62 orszagra kiterjedden
vizsgalta a nemzeti és szervezeti kultarat (Bakacsi, 2012) és a kulturalis kiilonbségek
szervezeti mukodésre gyakorolt hatdsat a kovetkezd kilenc szempont alapjan: 1.
bizonytalansag keriilés, 2. hatalmi tavolsag, 3. tarsadalmi, intézményi kollektivizmus, 4.
csoportos kollektivizmus (3. és 4. szempont Hofstede (1980) individualizmus-
kollektivizmus dimenzidjanak megfeleldje), 5. nemi egyenldség, 6. asszertivitas (5. és 6.
Hofstede férfiassdg-ndiesség dimenzidjanak megfeleldje), 7. jovOorientacio, 8.
teljesitményorientacio, és 9. humanorientacié (Falkné, 2015). A vizsgalat egyesitette a
korabbi kultirakutatdsok valtozoit, illetve ujakkal egészitette ki azokat (Bakacsi, 2012).
A kutatésban a vildg minden jelentds régioja megjelenik, helyet kapnak a kelet-europai
orszagok is. Gupta, Hanges és Dorfman (2002) tiz orszagcsoportot kiilonitettek el,

melyeket a 3. dbra mutat.
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3. abra: A GLOBE kutatas orszagcsoportjai
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Forras: sajat szerkesztés (House et al., 2004) alapjan

A tiz csoportbdl 6t foglal magaba eurdpai orszagokat, amelyek koziil az angolszasz
csoportot leszamitva szinte kizarolag eurdpai orszagokat tartalmaz. Ez az eredmény jol
mutatja Eurdpa tagoltsagat, illetve alatamasztja, hogy nem beszélhetiink egyetlen

egységes europai kulturarol, sem vezetési gyakorlatrol.

A kultira mellett mas csoportositasok is lehetségesek. Whitley (2000) kutatasa a meglévd
iizleti rendszerek alapjan javasolja csoportok kialakitasat. Brewster (2007a) szerint

Whitley rendszere keretet ad a szervezet nemzeti intézményi beagyazottsaganak
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vizsgalatara. A kiilonb6z6 tarsadalmi intézmények és azok orszagonként eltérd varidnsai
magyarazoi a kiilonbdz6 nemzeti iizleti rendszereknek. E szerint 1éteznek koordinalt ipari
terliletek, ahol foképp kis- és kozépvallalatok miikddése a jellemzé — Eurdpaban ilyen
példaul Olaszorszag, nagyvallalatok dominalta teriiletek, mint példaul Anglia és frorszag,
valamint kollaborativ iizleti rendszeri orszagok, melyek kozé Whitley (2000) a tobbi
nyugat-europai orszagot sorolja. Rendszerezési szempont lehet még az érdekegyeztetés
modja is. Igy két nagyobb csoportot: nem allamilag vezérelt érdekegyeztetést folytato
orszagokat — mint az Egyesiilt Kiralysag és frorszag — valamint nagyobb allami
befolyassal miikodé érdekegyeztetést folytatd orszdgokat — mint példaul Belgium,
Franciaorszag, Hollandia, Németorszag és Spanyolorszag — kiilonboztethetiink meg
(Podr, 2013a).

Fenti megallapitasokhoz szorosan kapcsolodik Hall és Soskice (2001) irasa, melyben a
kapitalizmus két fobb formajat azonositjak: az USA és az Egyesiilt Kirdlysag liberalis
piacgazdasagat (liberal market economy), valamint a kontinentalis eurdpai orszagok
koordinalt piacgazdasagat (coordinated market economy), melynek egyik legjobb példaja
a szerzOparos szerint Németorszag. A liberdlis piacgazdasag egyik végpontjan
elhelyezkedd Egyesiilt Allamokra és Egyesiilt Kiralysagra jellemz8, hogy a legfébb
szempont a részvényesek érdekeinek szem el6tt tartasa, melynek soran a maganvallalatok
a befektetoknek kedvezve rovid tavi profit-maximalizélasra torekszenek, hattérbe
szoritva minden mas érdeket. Ilyen kontextusban minden menedzseri dontés jogosnak
itélhetd, amennyiben illeszkedik a részvényesek érdekeihez. Ezzel szemben
Németorszagban, mint a koordindlt piacgazdasdg mintapéldajaban joval nagyobb
hangsuly van a nem piaci alapi mechanizmusokon at — mint a kapcsolati szerzédés,
koordinaci6 és halézatokon keresztiil torténd folyamatos kolcsonds ellendrzés —
megvalosuld  Osszhangon, illetve a wvallalati kompetenciak ¢épitésében inkabb
tamaszkodnak az egyiittm{ikodd, mint a versengd kapcsolatokra. A cégvezetést athatja az
érdekeltek szélesebb korének figyelembevétele is, amelyet az alkalmazottak jogai is
megerdsitenek, illetve olyan pénziigyi megallapodasok, amelyek kevésbé fiiggenek a
nyilt tékepiactol. Emellett a jogi keretek és az ipari kapcsolatok sokkal nagyobb
mértékben athatjdk a menedzseri dontéseket; a cégek miikodése intézményileg sokkal
behatéroltabb, korlatozottabb (Gooderham — Nordhaug, 2011).

Hall és Soskice (2001) a HRM gyakorlatok alapvetd kiilonbségeire is felhivjak a
figyelmet. Mig a liberalis piacgazdasaglii orszagoknal a bérek nagymértékli eltérése

figyelheté meg iparagon beliil, addig a koordinalt piacgazdasagban mitkddd orszagokban
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a béralku az esetek nagy részében dgazati szinten torténik. Hasonldé modon, a liberalis
piacgazdasdgok véllalataindl az elbocsajtas gazdasagi okai viszonylag kotetlenek, a
koordindlt piacgazdasagban inkdbb a hosszitdvi munkaszerzédések hagyomanya
dominal, csokkentve a tetszdleges elbocsajtasok kockazatat. Ahogy sok mas kategoria
kialakitasakor, itt is le kell szogezni, hogy a két végpont kozott is 1éteznek variansok,
amelyek otvozik mindkét fajta piacgazdasag vonasait, ilyenek példaul Franciaorszag,
Olaszorszag, Portugélia és Spanyolorszag.

Ahogy a kordbbi kultarakutatdsokban (mint példaul Hofstede 1980 vagy Ronen —
Shenkar 1985) a kelet-eurdpai orszagokrol meglehetdsen kevés adaton alapuld eredményt
kozoltek vagy adatok hijan kihagytdk, ugyantugy igaz volt ez a HRM gyakorlatdnak
kutatasat illetéen. A rendszervaltozas utani idékben mindez valtozott: a GLOBE kutatas
mar a kelet-eurdpai orszagokat is csoportba sorolja, illetve a kifejezetten HRM-mel
foglalkoz6 Cranet kutatasok terjedésével ezen a teriileten is valtozas tortént (Poor,
2013a). Igy a korabbi, leggyakoribb eurdpai, vagyis az angolszasz, a kontinentalis, az
északi és a mediterran orszagcsoportokhoz csatlakozott a kelet-eurdpai csoport is. Ez
utobbi megkozelitése specidlis, a korabbi rendszer hatdsainak megértése a nyugati
kutatok szdmara nem egyszerli feladat. A modern HRM ezekben az orszagokban a
torténelmi kontextusbol kifolyolag csak nyomokban volt jelen. A HR tevékenységek
szoros allami felligyelet alatt alltak, leginkabb a taylori tudomanyos vezetés irdnyelvei
alapjan milkodtek. A teljesitmény jellemzden nem képezte a fizetések meghatarozasanak
alapjat, a bérrendszer az egyenldség szem elott tartasaval keriilt kialakitasra. A dolgozok
ezekben az orszagokban nagyon nagy aranyban szakszervezeti tagok voltak, de ezek a
szervek inkabb képviselték a part érdekeit, mint a dolgozokéit. Mindemellett a *80-as
években mar kezdett teret nyerni az a nézet, miszerint a politikai és szakmai vezetést
kiilon kell vélasztani (Karoliny, 2003; Poér, 2013b). A rendszervaltds utin a
privatizacioval, a nemzetkozi cégek megjelenésével jelentds valtozasok torténtek. A
kiilf6ldi tulajdonu vallalatok révén itt is megjelent a nyugati HRM gyakorlata.

Az HRM eurdpai alakuldsdnak szempontjabdl fontos megemliteni az Eurdpai Unid
hatasat is. A bels6 piac egyesitése, a szabad munkaeréaramlas, a kozvetlen
tokeberuhazasok lehetdsége, a relative egyszerti kozlekedés az orszdgok kozott
elosegitette és felgyorsitotta a kis- ¢és kozépvallalatok nemzetkdziesedését, az
alkalmazottak Europan beliili kikiildetése is leegyszerlisodott. A kommunista rendszer

bukasaval a kelet-europai orszagok is 1épésrol 1épésre bekeriiltek az EU vérkeringésébe.
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2.1.3 Kelet-europai és magyar sajatossagok

A kelet-eurdpai régié orszagainak jellemzdje az Oket Osszekotd kozds mult, amely a
kommunista rendszer 6rokségét hozta magaval. Ennek megfeleléen HRM rendszereik is
hasonlésdgokat mutatnak, amit foképp a korabbi gazdasagi és politikai rendszer
kozpontositottsdganak mértéke befolyasolt (Erutku - Valée, 1997). Itt a modern HRM
jellemzdi csak elvétve voltak fellelhetdk. Ahogy Poor (2013b) irja, leginkdbb a taylori
tudomanyos menedzsment elvei érvényesiiltek. A rendszervaltas eldtti idészakban a
személyzeti, vagyis HR kérdéseket a part- és allamvezetés tartotta szoros ellenérzes alatt.
Az évek folyaman ez orszagonként eltéré mértéket mutatott: a lengyel beliigyi szervek
kevesebb befolyast gyakoroltak az emberi eréforrds osztalyokra, mint ugyanezek
Csehszlovakiaban (Poor, 2013b). Alapvetden jellemzd volt, igy példaul Bulgéaridban és
Csehszlovakiaban is, hogy a vallalatokban miikddtek hagyoméanyos HR feladatokat ellatd
osztalyok, de a létszamtervezés kozpontilag zajlott, a bérek meghatarozasa pedig
orszagos szinten tortént. Az érdekegyeztetés szocidlis €és joléti kérdésekben meriilt ki.
Esztorszagban a személyiigyi részleg mitkodése az allami és hatosagi szervek szdmara
biztositotta a kontrolt az emberek felett. Lengyelorszagban a fontosabb poziciokat csak
parthli szakemberek tolthették be és hasonld volt a helyzet a mai Szerbia és Szlovénia
esetében is. Az akkori jugoszlav teriiletek emberi eréforras menedzsment gyakorlatat az
Onigazgatdsi rendszer adta, de a partallamtél némileg fiiggetlenedett vallalatokban
mitkddd dolgozoi tandcsok kdzremiikodése nem volt elégséges a személyligyi problémak
megoldasahoz (Podr, 2009). Magyarorszagon a HR funkcié két teriiletre oszlott. A
személyzeti osztaly eleinte a vezetdk kivalasztasaval, felvételével és eldmenetelével,
valamint bér- és munkaiigyi ligyeikkel foglalkozott, majd késébb szakmai fejlddésiikkel
¢és képzésiikkel is. A munkaligyi osztaly az alsobb szintek munkavallaldinak tigyeit
intézte, ideértve a felvételt és a juttatasokat (Podr, 2013b). A bérszabalyozas és az
egységesség jatszott a fontosabb szerepet; teljesitményalapu bérezés joforman nem
létezett, csak a plusz feladatok elvégzését jutalmaztdk prémiummal. Az atlagos

teljesitmény elfogadott volt, késObb azonban nyugati szakemberek segitségével
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sokhelyiitt értek el teljesitményjavulast. A szakszervezeteknek, amelyek a part érdekeit
szolgaltak, a dolgozdk legnagyobb része tagja volt (Podr, 2013b).

A HR funkcié modernizalasanak igénye Magyarorszagon az 1980-as években meriilt fel,
a rendszervaltas utan pedig jelentds atszervezésre keriilt sor a kelet-europai orszagokban.
Bér az egyes orszagok a valtozasok tekintetében kiilonbdz6 utat jartak be itt is tobb kdzos
vonas fedezhetd fel (Szamosi et al., 2010). A legtdbb orszagban 1étrejottek a legfontosabb
személyiigyi teriileteket érint torvények, a HRM jelentdsége megndtt. Altalanos jelenség
volt, hogy az Ujonnan alakult HR-részlegek szakemberei nagyon kevés gyakorlati
tapasztalattal rendelkeztek, illetve egészen mas szemléletmodot kdvettek, mint a nyugati
cégek menedzserei. gy a rendszervéltozas utani években elsésorban a szakmai tudast
kellett garantélni, és a vezetdi hozzaallast a megfeleld iranyba terelni. A volt Jugoszlavia
orszagaiban nehezitette a helyzetet az munkas-Onigazgatasi rendszere 6roksége €s az
ebbdl adddo alacsony gazdasagi teljesitmény, ugyanakkor a rendszervaltd orszagoknak
meg kellett kiizdenie a privatizacidval is, amely jelentds 1étszamleépitéssel jart (Poor,
2009). Miutan megnyilt a lehetdség, a multinaciondlis véllalatok térnyerése szintén
valtozasokat idézett el6. Az egységesség helyett a bérezés szintjét a munkakorok
jelentdségéhez igazitottak. A kiilfoldi tulajdont leanyvallalatok nyugati gyakorlatot
hoztak magukkal, mely vallalatok teljesitménye a helyieknél magasabb volt. A szamos
valtozas kapcsan napjainkra a helyzet jelentésen megvaltozott, a kelet-europai orszdgok
HRM gyakorlata sokban kozeledett nyugati tarsaikéhoz (Poor, 2013b), melyek kozott a
kozszféra gyakorlatanak modernizacidjat is megemlithetjiik (Drechsler — Randma-Liiv,

2014).

2.1.4 A HRM Tavol-Keleten: a japan modell

Ha a kontextualis kiilonbségeket emlitjiik, ki kell térniink a japaAn HR menedzsmentre is:
adottsagai révén ez az orszag egészen mas utat jart be a HRM fejlodését illetden, melyet
Poor (2013a) gondolatait Osszefoglalva mutatunk be. Az orszdg természeti
eréforrasokban szegény, igy szervezetei arra kényszeriiltek, hogy a versenyképességet a
munkaerd fejlesztésével erdsitsék. A japan emberi er6forrds modell emberi téke orientalt
az amerikai munkaerOpiaci irdnyultsdggal szemben. Az emberi eréforrasok

menedzsmentjének kiemeltebb szerepe van, mégsem szamit azonban specialis
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tevékenységnek. Ez éppen abbol a természetességbdl fakad, amellyel az emberi tényezd
fontossagat kezelték mar a kezdetektél fogva. Az emberi eréforras menedzsment
terliletének miikodését minden japan menedzsernek ismernie és értenie kell.
A japan szervezeti kultira jellemz6i a torténelmi gyokerekbdl erednek. Japanban
jellemzdek a csaladi vallalatok, ahol a munkakoroket a gyerekek és a tdgabb csalad tagjai
toltik be, a vezetés pedig a csaladfé feladata. Az egyéni teljesitmény helyett a
csapatmunkat helyezik el6térbe. Fontos elem a foglalkoztatas biztonsaga €s a szeniorits
elvén alapul6 bérezés is, a feltétlen hliség, amely a nyugdijig tart6 foglalkoztatas soran az
elémenetel és jutalmazéas révén megtériil, valamint a sokrétli természetbeni juttatisok,
amelyek a csaladtagokra is kiterjednek. Meg kell emliteni a munkakorok kisebb mértéki
specializacidjat is. Egy japan munkésnak sokkal kiterjedtebb ismeretekkel kell
rendelkeznie a termelési folyamatokrol, mint egy eurdpai vagy amerikai tarsanak. Ennek
a magas mindség szempontjabol is jelentdsége van: az atfogod ismeretek lehetdvé teszik a
hibak konnyebb kikiiszobolését. A japan munkaiigy egy specialis eleme a vallalatra épiild
szakszervezetek rendszere, ahol az adott szakszervezet a cég 0sszes dolgozdjat képviseli
(Poor, 2013a). Powell (2016) kiemeli a konszenzuson alapulé dontéshozatal fontossagat
is: az ugynevezett ,ringi-rendszer” a japan emberi eréforrdas menedzsment egyik
legfontosabb folyamata. A dontést annak hosszitava kdvetkezményeinek mérlegelését
kovetden hozzak meg, s abban a vallalat dolgozdinak egydntetiien egyet kell értenitik,
elkeriilve a konfliktust.
A nagy japan vallalatok szamos emberi er6forrds technikat alakitottak ki, amelyek a
kutatokat és menedzsereket vilagszerte széles korben inspiraltdk (Moriguchi, 2014). A
professzionalitast mutatja az a siker is, amit a japan vallalatok értek el az 1980-as és 1990-
es években (Poor, 2013a).
Moriguchi (2014) a japan HRM modell keretén beliil hét iranyvonalat vazol fel:

1. Evente egy alkalommal palyakezdék toborzasa

2. Széleskorti munkahelyi képzés és tréning

3. Rendszeres fizetésemelés és elémenetel értékelések alapjan

4. Rugalmas munkakori megbizasok és kiscsoportos munkavégzés

5. A foglalkoztatas biztonsaga a kotelez6 nyugdijig

6. Vallalati szakszervezet és k6z6s munkaerdgazdalkodési tanacskozas

7. Szellemi és fizikai alkalmazottak egységes személyzeti szintli menedzselése.
Az utobbi évtizedekben természetesen Japanban is torténtek valtozasok. Az életre sz616

foglalkoztatas visszaszoruld tendenciat mutatott az elmult huisz évben, amelyet Moriguchi
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(2014) szerint ma mar inkabb a mult ereklyéjének tartanak, illetve a valsadg hatasara
Japanban is kénytelenek voltak a létszamcsokkentés eszkozéhez nyulni, ez azonban
sokkal kisebb mértékii volt, mint az eurdpai és amerikai leépitések. A japan vallalatok is
felismerték a valtoztatasok sziikségességét, kiilondsen a globalizaciés folyamatok
tilkrében (Podr, 2013a). A hagyomanyok mentén kialakult elemek koziil tobb mar nem
fenntarthat6. Bar a kulturalis behatés és a vallalatok id6sebb alkalmazottainak befolyasa
révén tartja magat a szenioritds elvén alapuld juttatdsi és elOmeneteli rendszer, ez
hanyatloban van, gazdasagilag mar nem tarthato, kiilondsen az eléregedd népesség miatt.
Ugyanakkor a fiatalabb generaciét novekvd mértékben befolyasoljak a kiilfoldi hatasok,
¢s egyre jellemzébben megmutatkozik az individualista jelleg a munkahelyeken és a

karrierutakban egyarant. (Powell, 2016)
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2.2 A HRM a kozszféraban

Kevesebb sz esik a kozszféra szervezeteinek emberi eréforrds menedzsmentjérdl. E
teriilet sokkal kevésbé kutatott és elemzett, mint a vallalati HRM. Bar a gazdasagi
fejlodéssel és a tarsadalmi feladatok sokasodédséaval a kozszféra szerepe is eldtérbe kertilt,
a HRM teriiletének mult szazad eleji felértékelddésekor e tekintetben a figyelem sokkal
inkabb a maganvallalatokra iranyult, mint a kozszféra intézményeire. A kdzszektor
alapvetden kiilonbozik a maganszfératol (Daley, 2002; Pollitt, 1990; Poér — Barta —
szemben a kozszféra miikodésében alapvetden benne van a koz szolgéalata. Sokkal tobb
érdekcsoport igényeit kell kielégitenie, melyek kozott ott van a nemzeti korményzat, a
szakszervezetek, egyéb ligyfélcsoportok, és nem utols6 sorban az allampolgérok széles
kore. A koltséghatékonysag, az eredményesség, a feladatok hatékony végrehajtasdnak
Osszehangoldsa, a szervezet céljainak elérése azonban a kozintézmények szamara is
fontos, és az utobbi évtizedekben egyre nagyobb jelentdséggel bir. (Gellén, 2012;
Osborne — Gaebler, 1994; Rosta, 2012b)

A kozszféra szervezeteire ugyanugy igaz, hogy kialakuldsukat, mukodésiiket
meghatdrozzak az Oket koriilvevd hagyomanyok, a mult torténelmi eseményei, a
kulturalis kornyezet (Brewster, 2007a; Hajnal, 2004). Ily modon a tdrténelem soran
kiilonboz6 kozigazgatasi rendszerek alakultak ki, melyek jellemzdi alapjan ezek
tobbféleképpen rendszerezheték. Megkiilonbdztethetiink nyilt, vagyis pozicidé alapu
(poziciérendszer), és zart, vagyis karrier/érdem alapu (karrierrendszer) kozigazgatasi
rendszereket. A tobbségében nyilt rendszeri sajatossagokkal rendelkezd kozszféra human
eréforrds gyakorlatai hasonlésdgot mutatnak a maganszféra gyakorlataval, a
pozicidrendszer nem tesz kiilonbséget a magan- és a kdzszféra dolgozoi kézott (Linder,
2010; Kuperus — Rode, 2010). Ezzel szemben azokban az orszdgokban, ahol a
kozigazgatas tobbnyire a zart miikodésti modell jegyeit hordozza, ott a kdzintézmények
¢s az azokban dolgoz6 alkalmazottak kiilon szabalyozas hatidlya ala esnek, a
humanstratégia kialakitasa kozpontilag torténik. A dontéshozatal a kormany, vagy adott
minisztérium feliigyelete alé esik (Linder, 2010). Zart kdzigazgatési rendszerek leginkabb
a kontinentélis Eur6pa allamaiban alakultak ki az ipari forradalom elétti idészakban, mig
a nyitott rendszer az angolszasz orszagokra jellemzd. Ez utdbbiakban a kozszolgélati

rendszer kialakuldsa csak a XX. szdzad masodik felében tortént meg, joval a
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maganigazgatas kiépiilése utan, igy sziikségszerlien sok elem keriilt 4t a magénszférabol
a kozszféra szabalyozasaba (Mélypataki, 2010). Egy masik lehetséges csoportositds a
kozigazgatasi rendszerek fobb eurdpai mintait veszi alapul. Az irodalomban tobbféle
csoportositast is talalunk (példaul Linder, 2010; Kuperus — Rode, 2010 és Ongaro et al.,
2018). Itt az Ongaro ¢€s szerzdtarsai (2018) altal vazolt csoportositast vessziik figyelembe.
fgy megkiilonboztethetink german/kontinentalis eurépai, —dél-eurépai/napéleoni,
angolszasz, skandinav és kozép-kelet-eurdpai mintdju kdzszolgalati rendszereket.

A kovetkezokben e fejezetben roviden attekintjiik a kozszféra torténeti fejlodése kapesan
a nyilt és zart jellegli kozigazgatdsi rendszerek kialakulasat és azok sajatossagait,
valamint a kozszféra modernizalasahoz vezetd utat. Ezutan foglalkozunk az elmult
évtizedek kozszféra reformjanak megoszto irdnyzataval, a New Public Managementtel —
uj kozszféera menedzsment — (2.3-as fejezet), majd sorra vessziik Ongaro és szerzotarsai
(2018) fent emlitett nemzeti kultarak hasonldsagan alapul6 csoportjait, illetve a vilag mas

régioinak kozszféragyakorlatat (2.4-es fejezet).

2.2.1 A kozigazgatas kialakulasa

A kozigazgatas gyokerei egészen az okori dllamokig vezetnek vissza. Az okori uralkodok
maguk koré gylijtottek néhany kivalasztott embert, akiknek szakértelme kiemelkedett a
tobbieké koziil, igy egy kivaltsagos tarsadalmi kort hozva 1étre, amely a zart kozigazgatasi
rendszer 6sének tekinthetd. Egyiptomban, a Romai Birodalomban és Kindban mar ekkor
szervezett kozigazgatési rendszer miikodott. A XV-XVI. szazadban alakultak ki a varosi
kozigazgatasi tisztségek: a polgarmester, a jegyz0, a renddr, a tandcsnokok testiilete, a
pénztéros, stb. Tovabbi fejlédés volt, hogy a X VII. szazadi Franciaorszadgban a kiilonb6z6
igazgatasi agakat egy-egy miniszterre biztdk és hivatalokat alakitottak ki, melyeket
,oureaux’-nak neveztek, mely szd a biirokracia ereddje, ami eredetileg a hivatalok
fennhatosagat jelentette. Németorszagban I. Frigyes Vilmos rendszeres fizetés mellett
tisztvisel6i kart hozott létre, akik munk4jat ellendrzés alatt tartotta. Erre az iddszakra
tehetd kontinentalis Eurdpaban a zart, karrierrendszeri kozszolgalat kialakulasanak
kezdete (Kalas, 1999).

Ezzel szemben a brit szigetek fejlddésében a XVIIL.-XVIII. szdzadra visszatekintve

elészor a zsakmanyrendszer elddjének kialakulasat figyelhetjiik meg. A kozszolgalati
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feladatokat eleinte 6nall6 titkarsdgok végezték, melyek vezetdit partfogdjuk ajanlotta be
a kiralynak, azonban a patrénus befolydsdnak hanyatlasaval a vezet6t is elmozditottak a
helyérdl. Ebben az iddszakban a politika és az igazgatas nem kiiloniilt el (Kalas, 1999).
A XVIII. szdzadban a Brit Birodalom terjeszkedésével a sokasodo kormanyzati feladatok
révén azonban ez fokozatosan megvaltozott. A kaotikus helyzetnek annak felismerése
vetett véget, hogy a protekcios rendszernél tobbet ér az igazgatds szakmai alapokra
helyezése, melyben a mérfoldkdvet az 1854-es Northcote-Trevelyan Report jelentette. A
szigetorszagban ezzel vette kezdetét a modern kdzszolgalat kialakuldsa. Az eseménnyel
a patronus-rendszert lassacskan felvaltotta a karrierrendszer, vagyis egy zartabb tipusu
kozigazgatas, amely mar az 1920-as évekt6l miikodott, mindazokkal a jellemzokkel,
amelyek a zart karrierrendszer sajatjai (Horton, 2011).

A torténelmi események és kulturalis kiilonbségek tehat nagyban alakitottak a kiilonb6zd
orszagok kozszolgalati berendezkedését. A masodik vildghaborti nehézségei utan a
nemzetkézi eszmecserét az amerikai (Egyesiilt Allamokbeli) iskola koncepcidja hatotta
at, nemzeti szinten azonban ez tovabbra is jelentdsen megsziirve, helyi vonatkozasokkal
atitatva, differenciéltan jelentkezett. Késébb a European Group of Public Administration
szervezetének 1975-0s megalakuldsaval létrejott egy olyan nemzetkozi kozigazgatasi
halézat, amely az eurdpai szakembereket kapcsolta 6ssze, mely jelzése volt annak, hogy
a ’70-es évekre kialakult a kozigazgatas eurdpai eszmecseréje is sajat, egymashoz
kapcsolodo kutatési teriileteivel. A eurdpai orszagok sajatossagainak egyre nagyobb
szamu felismerése ¢és az eurdpai orszagok kiilonbozd politikai és igazgatasi
berendezkedése, az eurdpai joléti dllamok természete és nagysaga, valamint az EU
alakulasa, amely egy nemzeteken ativeld, tobb szintli igazgatasi rendszert hozott magaval
nehézkessé, illetve sok szempontbol irrelevanssa tette az amerikai tanulmanyok
alkalmazasat, amelyek kdzponti témai abban az idében a zsdkmanyrendszer, az Elndk és
a Kongresszus kozotti vitafolyamatok, vagy a kormanykozi kapcsolatok voltak (Ongaro
et al., 2018).

A kozszféra rendszerek dsszehasonlitasanal meg kell emliteniink azt a koriilményt, hogy
a kiilonboz6é nyelveken a kozszféra fogalma egészen mast takarhat. Morgan és Perry
(1988) a kozszolgalati rendszereket tigy hatarozzdk meg, mint azon emberi eréforrasok
mozgatoit, amelyek az allami feladatokat adott teriileten ellatjak. Ehhez kapcsolédnak
azok a struktarak és szabalyozasok, amelyek meghatarozzak a kdzszolgalati rendszerek
dolgozdinak viselkedését, a politikahoz és a tarsadalomhoz fiz6d6 viszonyat (Bekke —

van der Meer, 2000). A kozszolgalat kiterjedése orszagonként eltéré. Hogy mely
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iddszakban mely személyi kdrre vonatkoznak a kiilon foglalkoztatasi szabalyok, azt az
adott allam hivatott eldonteni, legfoképp jogi szabalyozas utjan (Berki — Mélypataki —
Neumann, 2017).

Mig a Franciaorszagban kozigazgatasként emlitett fogalom szinte minden
kozfoglalkoztatottat, dnkorményzati alkalmazottat magaban foglal, hiszen rajuk kiilon
jogi szabalyozas vonatkozik, addig az Egyesiilt Kirdlysdgban, ahol nincs hagyomanya a
specialis jogi szabalyozasnak a kozszféra alkalmazottaira nézve, a kdzszolga fogalma a
Korona feliigyelete ald tartoz6 munkaerdre vonatkozik, elkiiloniilve a szerzédéses
alkalmazottaktol, akik az onkormanyzatok €s az egészségiigy szolgalatdban allnak. A
német kozszféra dolgozoi harom kategoridba sorolhatok, ezek kozott azonban atfedések
vannak a szovetségi strukturdban €s minden kormdanyzati szinten irja Horton (2011). A
kozszolgalat meghatarozasa tehat orszagfiiggd, azonban mindenhol azon személyek korét
jelenti, akik az allam valamely funkcidjat 1atjak el, munkajukkal tevékenyen elémozditva

az allamszervezet miikodését (Berki — Mélypataki — Neumann, 2017).

2.2.2. Nyilt és zart kozigazgatasi rendszerek

A kovetkezdkben a nyilt és zart rendszer tiszta formdjara jellemz6 sajatossdgokat vessziik
gorcsO ald Linder (2010) leirasa alapjan, melyet a 3. tabldzat 6sszegez. A tipikusan
weberi, vagyis zart, karrierrendszerben a kozszférat az életpdlyamodell jellemzi, a
kozszolga specialis szabalyozéas keretei kozott kapja kinevezését. Tapasztalatainak
gyarapodasaval és az évek mulasaval ugyanigy kiszamithatdé modon 1épdel felfelé a
ranglétran egészen a nyugdijig. A tipikusan zart kdzigazgatasi rendszerben az életpalya
késdbbi szakaszaban nem lehetséges kozszolgélati palyara 1épni, illetve a mas teriileten
szerzett munkavégzés és tapasztalatok sem keriilnek beszamitasra. A kozszféra
dolgozoinak bérezése is egységes szabdlyokon alapul, csakigy, mint illetményeik
novekedése. Ezzel szemben a maganszféra szervezeteinél egyéni munkaszerzddés
alapjan torténik a foglalkoztatds, bérezés. A nyilt, poziciorendszer sajatossaga, hogy a
maganszférdhoz hasonloan a koztisztviselok foglalkoztatasi feltételeit maganjogi,
munkajogi vagy kollektiv szerzddésben fektetik le. A zart rendszerbeli alkalmazottak
allasukat stabilnak tekinthetik, szdmithatnak ra, hogy foglalkoztatdsuk egészen a

nyugdijig garantalt, valamint a jogi szabalyozasbdl kifolyolag garantalt eldmeneteliik is,
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mig a nyilt rendszerben a munkaltaté aktudlis igényei hatdrozzdk meg a szerzddés
iddtartamat, feltételeit, illetve az elomenetelt is. A poziciérendszer elnevezés is ebbol
adodik: a kozszolga egy adott beosztasra, pozicidra szerzédik. Amint mas képességekre,
tudésra van sziikség, mast keresnek helyette. Ugyanigy igaz a kivalasztasi folyamatra is,
hogy zért rendszerben azt jogi norméak hatdrozzak meg, mig a nyilt rendszerben a
munkaltaté sajat hataskorben dont az idealis jelentkezd felvételérdl. Itt nem szamit a jeldlt
¢letkora, csak képességei és tapasztalata, amelyekért adott poziciora 6t valasztjak. A
tisztan zart és nyilt rendszerekre jellemzd a tovabbképzési rendszer megléte, vagy éppen
annak hidnya. Zart rendszerben az életpalyamodellben dolgozdk szamdra idordl-idére
sziikségessé valik ismereteik felfrissitése, bovitése, Uj tudds megszerzése, ezért
alapvetéen fontos a megfeleld tovabbképzési rendszer. Ezzel szemben a nyilt
rendszerbeli szervezetek 1 tudas sziikségessé valasa esetén az alkalmazottak
tovabbképzése helyett 1) jeldlteket keresnek. Hangsulyozzuk, hogy egyik rendszer sem
1étezik ilyen sarkosan. Egyre jellemzdbb, hogy a nyilt rendszerekben is nagy hangsulyt
helyeznek a képzésre, ami nem meglepd, elég csak az egyre sokasodo és hamar értékiiket

vesztd, példaul technikai ismeretekre gondolnunk.

3. tablazat: A zart és a nyilt kozigazgatasi rendszerek osszehasonlitasa

Zart rendszer / Karrierrendszer Nyilt rendszer / Poziciérendszer

» Specialis jogi szabalyozas a * Munkaeré-piaci szabalyozashoz
kdzszféra alkalmazottainak hasonl6 szabalyozas
—  életpalyamodell —  szerzGdéses munkaviszony
—  stabil foglalkoztatas — nincs stabil foglalkoztatas,
barmimkor elbocsajthaté
—  szigoran szabalyzott —  rugalmas jogviszony
jogviszony
—  torvényileg meghatarozott - egyéni elémeneteli
elémeneteli rendszer rendszer
—  kotott bérrendszer, —  egyeéni bérezés
illetménynovekedés
—  torvényileg meghatarozott —  egyéni tovabbképzési
tovabbképzési rendszer rendszer
—  besorolasi rendszer —  nincs kotelezd besorolas

Forras: sajat szerkesztées (Linder, 2010) alapjan
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A zart rendszer jellemzdje még — az életpalyamodellbdl fakaddéan — a sajatos
nyugdijrendszer, a nyugdijba vonulaskori kedvezdbb feltételek biztositasa is. Emellett
meg kell emliteni, hogy a zart rendszerbeli kdzszolgalati alkalmazottat jogszabaly védi
az elbocsatastol, csak meghatarozott esetben mozdithatd el poziciojabol, mig a nyilt
rendszerben dolgozokat tobbnyire fix idére szerzddtetik és elbocsatasuk szempontjabol
altalaban nem kevésbé kiszolgaltatottak, mint az egy¢b teriileteken alkalmazasban allok.
Ahogy mar korabban is emlitettiik tisztan nyilt vagy zart kozigazgatasi rendszerrel sehol
sem taldlkozhatunk, tehdt egy orszdgban sem érvényesiilnek maradéktalanul az egyik
vagy masik rendszerre jellemzd tulajdonsagok; mindenhol az elemek keveredése
jellemzd, kiilonbozé mértékben tolva el a rendszert a nyilt vagy a zart kozigazgatas
iranyaba. Mindezek iddben is valtakoznak, olykor az egyik, maskor a masik rendszer
jegyei dominalnak, ezaltal a kdzigazgatasi rendszerekben ciklikussag figyelhetd meg. A
zart rendszer a reformok révén a nyitottsag iranyaba tolddik, majd kiilsé tényezok
hatasara szabalyozas altal ismét zartabba valik és forditva (Linder, 2010; Mélypataki,
2010). Kuperus ¢és Rode (2016) kutatasukban az eurdpai orszagokat aszerint soroltak be,

hogy azokban mely modell elemei jelennek meg hangsulyosabban.
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4. tablazat: Kozigazgatasi rendszerek Europaban 2008-ban és 2015-ben

- - Javarészt nyilt

Javarészt zart rendszer Vegyes rendszer y

rendszer
Bulgaria Csehorszag
% Ausztria Luxemburg Lengyelorszag Dénia
S | Belgium Magyarorszag | Lettorszag Egyesiilt Kiralysag
~ | Ciprus Németorszag | Litvania Esztorszag
Franciaorszag Spanyolorszag | Malta Finnorszag
Gorogorszag  Portugalia Olaszorszag Hollandia
Irorszag Romania Szlovékia Svédorszag
Szlovénia
Tobbnyire zart Tobbnyire
Javarészt zart rendszer Vegyes nyilt rendszer | Javarészt nyilt
rendszer pozicio rendszer karrier rendszer
elemekkel elemekkel
v, | Ciprus Ausztria Csehoiszag
il ) , . ,. Egyesiilt
= | Franciaorszag Belgium Bulgaria A
A | Gorogorszag | Magyarorszag . . Déania S TAySag
: A ; Horvatorszag . , Esztorszag
[rorszag Olaszorszag , Finnorszag .
(1 Malta . | Hollandia
Luxemburg Portugalia Lengyelorszag | ..., .

z 2 ol ] Litvania
Neémetorszdg | Romania Lettorszag I
Spanyolorszag Szlovénia SO
P Svédorszag

Forras: sajat szerkesztés (Kuperus — Rode, 2016) alapjan

A 4. tablazat a besorolds mellett abba is betekintést enged, hogy a kozigazgatasi

rendszerek jellegzetességei hogyan valtoztak a 2008-as és a 2015-6s év viszonylataban.

Belgium, Magyarorszag, Portugalia és Romania Kuperus és Rode (2016) alapjan a zart

rendszer irdnyabdl kissé a nyilt rendszer irdnyaba tolodtak, mig Ausztria erdteljesen

mozdult el a pozicidérendszer felé. Bulgaria, Lengyelorszag, Lettorszag és Szlovénia

vegyes rendszerében szintén ndvekedett a nyilt elemek aranya, Olaszorszagban viszont

inkabb a zart jegyek felé tortént elmozdulas. Dania és Finnorszag szintén eltolodott a zart

iranyba a 2008-as javarészt nyilt rendszerbdl.
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2.2.3 Ut a kozigazgatas reformjahoz

A torténelem soran a kiilonb6z0 orszdgokban masképp gondolkodtak arrdl, hogy mi lehet
az allam célja, és melyek a feladatai. Azonban ahogy Torma (2010) irja, a modernkori
demokratikus politikai rendszerekben egyértelmiinek tiinik, hogy az allam célja a kozjo
szolgalata, a tarsadalom érdekeinek védelme kell, hogy legyen. Az allam feladatainak
elosztasa a hatalmi 4gak megosztasaval fiigg 6ssze, vagyis a torvényhozas, végrehajtas és
a biraskodas kiilonvalasztasaval. Az allami feladatok idovel valtoznak, azt azonban az
adott allam hivatott elddnteni, hogy mennyire befolyédsolja a tarsadalmi viszonyokat,
valamint, hogy milyen feladatok elvégzését vallalja (Torma, 2010).

A hagyomanyos kozigazgatas f6 elemeit Osborne (2006) a kdvetkezdkben foglalja 6ssze:

A ajogrend dominanciaja

A meghatdrozott szabalyok és iranyelvek kovetése

A abiirokracia kdzponti szerepe a rendszerek kialakitasaban és a végrehajtasban
A apolitika és igazgatas kettévalasztasa a kozintézményen beliil

A jarulékos koltségvetés

A a szakértelem vezetd szerepe a szolgaltatasnyujtasban.
Mig az Egyesiilt Allamokban az 1930-as évektdl, Europaban a II. vilaghaborut kévetden
nyertek teret a szervezeés- és vezetéselmeéleti modellek a kdzigazgatasban. Osborne (2006)
szerint a kozigazgatas az Egyesiilt Kirdlysagban a 1945 utdni joléti allam id6szakaban
érte el csucspontjat, amikor is az allam igyekezett a polgarsdg minden szocialis és
gazdasagi sziikségletét ellatni a bolcso6tdl a sirig. E rendszer bukdsa azonban eldrelathatod
volt (Osborne, 2006). A mult szdzad utols6 harmadatol kezdédden az egyre sokasodd
allami feladatok mind nagyobb és nagyobb terhet réttak a kozigazgatasra, amely igy a
XX. szazad végén egyre inkabb felértékelddott, elotérbe keriilt. Ezzel egylitt azonban
vilagossa valt az is, hogy a kozigazgatasi rendszerek egyre kevésbé tudjak megfelelden
ellatni vallalt feladataikat, és még kevésbé tudjak az ujabb igényeket kiszolgalni. Mas
szerz6k mellett Osborne ¢s Gaebler (1994) is ramutatnak arra, hogy az egyre
felgyorsultabb vilagban a biirokratikus rendszer elényei atértékelddtek. A rugalmatlan,
hierarchikus — sokszor tulszabalyozott és tal terjedelmes — rendszer nem csak a sokasodo
feladatokat nem volt képes kielégiteni, ehhez csatlakozott még az allampolgarok egyre

sokrétiibb, differencialtabb igényeinek vetiilete. Egyre kevésbé volt elégséges ugyanazon
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standard szolgdltatdst nyujtani mindenkinek, a szolgaltatisok mindsége a magas
fenntartasi koltségek mellett sem érte el a kivant szinvonalat. Az informécios tarsadalom
kialakulasaval elveszett a hierarchikus piramis csticsan allok informacids eldnye az
alsobb rétegekben foglalkoztatott szakemberekkel szemben.

A magéanszféra vallalatai az elmult évtizedek soran sziikségszerlien atalakitottak
folyamataikat, megkdzelitésiiket, idomulva a kiilonb6zd fogyasztdi igényekhez, hiszen
ez alapvetd fontossaggal bir a versenyben maradashoz, a globalis piacon pedig kordbban
nem latott versenyre kényszeriiltek. A valtozas a kozszféradban is sziikségessé valt, itt
azonban sem ennek fontossdga, sem a kivdnatos irdny nem volt olyan egyértelmii. Az
allampolgarok egyre tobb ¢és egyre személyre szabottabb szolgaltatast kivantak, ehhez
azonban a kozszféra intézményeinek a legkevesebb esetben allt és all rendelkezésére
nagyobb keret, és felmeriilhet a megfeleld vizi6 hianya is e tekintetben, amely a
kozigazgatas alapvetd not-for-profit mivoltabol is fakad. Ahogy Osborne és Gaebler
(1994) fogalmaz, egy egészen 1j hozzdallasra van sziikség ahhoz, hogy mindezeket a
megvaltozott igényeket kielégitsék. Parhuzamot vonva a maganszférdban végbement
atalakulassal, sokan ugy lattdk, hogy a kozszféra intézményeit egyszeriien ugy kell
vezetni, mint az Uzleti vallalkozdsokat, és bar ez kordntsem olyan egyszerli, mint
amilyennek elsd ranézésre gondoltak, mégsem lehetetlen a kozszférat egy vallalkozoibb
szemlélettel miikodtetni (Osborne — Gaebler, 1994). A megoldast a kdzintézményi
rendszer atfogd megujitdsa jelentette: az 1970-es, 1980-as években elsdként az
angolszdsz orszagokban indultak komplex reformprogramok, de mas fejlett allamokban
— mint pl. Németorszag, Franciaorszadg — is elindult a modernizacid folyamata. Az 1900-
as évek végére pedig egyre altalanosabb, atfogd szemléletté valt a kozigazgatds azon
formaja, amely a versenypiaci eszkozok segitségével kivanja megvaldsitani a
kozszolgalati feladatokat. Az irdnyzat New Public Management, NPM, vagyis uj
kozszféra menedzsment néven valt ismertté.

Az NPM irdnyzata révén a zart tipusu kozigazgatasi rendszerek nyitottabba valtak, amely
alapvetd valtozast hozott. Sok helyiitt tlizték célul az eszk6zok és folyamatok az iizleti
szektorra jellemzOkhoz torténd hasonitdsat, ahol tobbek kozott nincsenek specialis
feltételei az alkalmazasnak, az eldmenetel nem automatikus, hanem teljesitményfiiggo,
¢s a toborzési és elbocsajtasi igényeket nem szabalyok, hanem a sziikségletek szabjak
(Torma, 2010). Mindez az emberi er6forras menedzsmentet is érintette. A
menedzsereknek igazodniuk kellett a kdzszolgalati elvek és technikak fejlodéséhez és a

kozszolgalati dolgozokat érintd feltételek valtozasahoz.
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Kapucu (2009) szerint a kdzmenedzsmentet harom szinten vizsgalhatjuk: makro-, mezo-
¢s mikorszinten. A makroszinti elemz¢s az adott llam altal valasztott kozmenedzsment
reformpolitikdra irdnyul, mezoszinten a vizsgalat targya a szervezeti szintl tervezés és
iranyitéas, a mikroszinten pedig az egyes kdzszervezetek menedzsment eszkdzei allnak.

Makroszinten gy tekinthetjiik, hogy a kialakult kozigazgatasi rendszerekhez képest,
amelyek az esetek tilnyomo részében nagymértékben tartalmaztak a hagyomanyosnak
tekintett weberi biirokréacia elemeit, jelentds valtozast hozott a New Public Management
iranyzata, amely hamarosan nagy népszertiségre tett szert és globalis szinten is teret nyert
(Kapucu, 2009; Oparin-Salamon, 2013). Bar az iranyzat célkitiizéseit régionként és
orszagonként valtozd mértékben tették magukéva, illetve a késdbbiekben egyes elemek
kudarcabol is fakadéan mas, alternativ irdnyzatok sziilettek, mégis olyba tlinik, hogy ez
volt az a modell, amely gyokeres valtozast hozott a kdzigazgatds szemléletében. Ennek
kapcsan vizsgdljuk az NPM modelljét részletesebben, mint a valtozdsok egyik

kiindulopontjat, és annak hatdsat a vilag kiilonb6z6 részein.
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2.3 A New Public Management, NPM

A kovetkezOkben a teljesség igénye nélkiil attekintjiik a New Public Management
iranyzatanak indulasat, célkitiizéseit és szemléletmddjat, az implementacio kérdését, az
iranyzat alakuldsat és valtozasat az elmult évtizedek folyaman, valamint annak kritikait

1S.

2.3.1 Az NPM iranyzata

Ahogy azt mar korabban emlitettiik, az NPM, a kdzszféra menedzsment j modellje, az
1970-80-as években indult Utjara. Bar az irdnyzat mar jocskan elterjedt, a New Public
Management elnevezés a *90-es évek elejérdl, a Hood — Jackson (1991) szerzéparostol
szdrmazik, akik elészor hasznaltdk ezt a format, hogy az Uj kozszféra menedzsment —
addigra mar megnovekedett szamu — adminisztrativ doktrinainak csokrat jeloljék vele.
Nagyon leegyszerlisitve az irdnyzat a maganszektor modszereinek kozszféraba torténd
atliltetését szorgalmazta, feltételezve, hogy ezen technikdk és modszerek alkalmazasa
automatikusan eredményesebbé és hatékonyabba fogja tenni a kozszféra miikodését.
Ennek az elgondoldsnak a hatterében az a tapasztalati tény all, hogy a kozigazgatasi
szervek az esetek tilnyomo részében kevésbé képesek a kornyezeti valtozasok
lekovetésére, valamint kevésbé hatékonyak, mint a piaci szektor vallalatai. A
hatékonysag pedig a modell egyik kdzponti eleme.

Gellén (2012, 72. p.) szerint a

,torekvés egyfelol a hagyomanyos (weberi tipusu) koézigazgatas —alacsony
hatékonysagara és tehetetlenségere, masfelol a joleti allam valsagara adott valaszként
fogalmazodott meg, s azt igérte, hogy bevezetésével egyszerre biztosithato majd két
egymassal  fesziiltségben  léve  igény: a  kormanyzds  hatékonysaga  és
elszamoltathatosaga”.

Az irdnyzat els6ként Margaret Thatcher irdnyitasa alatt kezdett teret nyerni az Egyesiilt
Kiralysagban, valamint az Egyesiilt Allamok &nkormanyzatainal (Osborne, 2006).
Kezdete Thatcher 1979-es miniszterelnoki és Reagan 1980-as elndki ciklusdhoz kothetd

(Rosta, 2012b).
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A modellt az Egyesiilt Kiralysag és az Egyesiilt Allamok utan hamarosan Uj-Zélandon és
Ausztralidban is magukéva tették (Greuning, 2001), és idovel nemcsak az angolszasz
orszagokban, de széles korben teret nyert. A *80-as évek elején atfogd reformprogramok
kezdddtek a legtobb OECD orszadgban (OECD, 1995).
Az NPM lendiilete Hood és Jackson (1991) szerint nem akadémiai, hanem sokkal inkabb
gyakorlati oldalr6l indult. Ahogy arra mar kordbban tortént utaléds, a kdzigazgatas el6tt
tornyosuld problémak kényszeritették ki a valtozast. A szerzéparos a kovetkezdk
sziikségességét tekinti az NPM 6 elémozditoinak:
o A vezetés (management) ¢és az iranyitds (policy) kiilonvalasztasanak
sziikségessége
e a nagy kozigazgatasi egységek kisebb, onellatd és Oniranyitd egységekre vald
bontasa
e koltségesokkentés
e a célvezérelt menedzsment el6térbe helyezése a hagyomanyos folyamat-
ellendrzés helyett
o teljesitményértékelés alkalmazasa a karrierutak kapcsan a maganszférahoz
hasonldéan
e irdnyelvek kialakitasa a hosszll id6 oOta fennalld tapasztalat helyett a szélesebb
kozosség véleménye alapjan

e liberalizacio, tilszabalyozottsag csokkentése, dnszabalyozas.

2.3.2 Az NPM céljai, szemléletmoidja és eszkozrendszere

Az NPM kezdeti szakasza a konzervativ neoliberalis gazdasagi irdnyzathoz kothetd. A 6
iranyvonal a hagyomanyos kozigazgatas atalakitdsa az eredményesebb, hatékonyabb,
rugalmasabb miikodés mentén; a piaci koordinicié elétérbe helyezése az allami
szerepvallalassal szemben. Pollitt és Bouckaert (2004) szerint az altalanos cél az, hogy
amikor csak lehet, a piaci koordinacid helyettesitse a biirokratikus koordinaciot, mert ez
elébbi tobbnyire eredményesebb allokaciora képes, mint az utobbi, illetve Peters (1996)
szerint a legeldnyodsebb valamilyen piaci alapti mechanizmus integraldsa, amely atveszi
a tradicionalis biirokrécia helyét. Az embereket az 0j kozszféra menedzsment iranyzata

raciondlis, onérdekkovetd egyénekként tekinti, akik bizonyos jol meghatarozott célok
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elérése érdekében motivalhatok és a koziigyek intézésébe bevonhatok. Az NPM reformok
legfobb célja az allamapparatus méretének és befolyasanak csokkentése, és az
allampolgari igények mind jobb szolgélata (Rosta, 2012a).

Az irdnyzat mibenlétét Lorincz (2007, 6. p.) a kovetkezdképp latja:

 Ha 0sszegezni kivanjuk az NPM elveit, azt mondhatjuk, hogy legfontosabb két tétel:
minimalizalni és piacositani. A minimalizalds az dllam gazdasagi szerepvallalasara
vonatkozik, a piacositas pedig azt jelenti, hogy vissza kell szoritani a kozigazgatads

hatalmi szerepét és eszkoztarat ki kell egésziteni a maganszektor eszkozeivel, tovabbad be
kell vezetni a versenyszellemet és fel kell szamolni a monopolhelyzeteket.”

Hajnal (2004) a kovetkezokben foglalja 6ssze az NPM fobb céljait, amelyek kotddnek
Hood (1991) kezdetekben megfogalmazott iranyvonalaihoz:

e A hatékonysag és ligyfélkdzpontisag novelése a kozszféraban

e Az éllamszerep visszaszoritasa

e A piaci mechanizmusok és a privatizacio elétérbe helyezése

e A kormanyzat vallalkoz6ibb szemléletli miikddtetése, valamint

e A magénszféraban jol bevalt menedzsment technikainak alkalmazésa.

Fentiek kapcsan érdemes kitérniink arra, hogy az NPM-hez kot6d6 irasokban a célok és
az eszk6zok egybemosodnak. Az irdnyzat feltérképezéséhez egy tagabb, makro szintli
megkozelitésben a kozosségi dontések elméletéhez kapcsolddva harom nagy
érdekcsoportot kell figyelembe venni: az allampolgarokat, a politikusokat és a
hivatalnokokat. Az NPM a politikusok elszadmoltathatosagat és a kozfolyamatok nagyobb
mértékll atlathatosagat elomozditd rendszerek kialakitasat célozza, masrészrdl noveli a
hivatalnokok menedzseri 6nallosagat, illetve jutalmazza a jo teljesitményt, mig a nem
megfeleld munkavégzést akar negativan is szankcionalja. Ez utobbibol kovetkezik tobbek
kozott a kozszféra emberi eréforrds menedzsment rendszerének jragondoldsa (Rosta,
2012a). Mas részrdl az NPM fobb céljait tekintve is sziikséges figyelembe venni az eltérd
kontextust, a hagyomanyok, értékrendek kiillonbozdségét, melyek miatt az NPM

célkitlizései és eszkdzrendszere is meglehetdsen tag €s szertedgazo.

Késobbi szakaszaban az NPM a piaci koordinacié elsObbsége mellett egyéb, ahhoz

szorosan kapcsolodo értékeket is felkarolt:
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,Amennyiben elfogadjuk, hogy a lakossag célja a jobb mindségii kozszolgaltatas és a
kisebb adoteher, ugy az adott orszagra/kulturdra jellemzo tobbségi preferenciatdl fiigg,
hogy a két cél koziil melyik érvényesiilhet”. (Rosta, 2012a, 178. p.)

A két cél — tehat a kisebb adoteher és a jobb kozszolgaltatds — a legnagyobb
valoszinliséggel egymassal szemben &ll, a mindség javitdsa 4altalaban magasabb
koltségeket eredményez. Ennek mentén megkiilonboztethetjiik az irdnyzat angolszasz és
skandinav verzioit (Rosta 2012a), melyekben a fent emlitett iranyelvek kiilonb6zd sullyal
mutatkoznak.

Az angolszasz orszagokban, ahol az NPM klasszikusnak mondott eredeti elgondolasa
dominalt, ahol a piaci koordindcid6 kapott nagyobb szerepet, ott az adoterhek
csokkentésére helyezték a hangsulyt, ami egyiitt jart a kozszektor méretének
csOkkentésével. Ezzel szemben més orszagokban — mint példaul Svédorszag, Finnorszag
¢s Hollandia — fontosabb volt a kdzszolgaltatdisok mindségének és mennyiségének
novelése. Ennek megfeleléen ezekben az orszdgokban igyekeztek az allampolgari
részvételt novelni, a partnerség elvét kialakitani, a civil szervezeteket az allami
feladatvégzésbe bevonni (Pollitt és Bouckaert, 2004). Fontos azonban megjegyezni, hogy
e két eszkozcesokor alkalmazasa nem zarja ki egymast, hanem inkabb kiegésziti, erdsiti.
Az angolszasz orszagokban is hoztak az allampolgari részvételt fokozo 1épéseket, de a
reformok fOként a piaci koordinacidhoz kotddtek, a skandinav verzidban pedig éppen
forditva. Annak okai, hogy adott orszag miért éppen egyik vagy masik iranyt kovette
vélhetden szintén az orszagok torténelmi és kulturalis hatterére vezethetdk vissza. Olyan
eset is elképzelhetd ugyanakkor, amelyben az allampolgarok szamara mindkét szempont
— az addterhek csokkentése €s a szolgaltatds mindségének novelése hasonld sullyal esik
latba. Ez esetben a vezetés nem tudja egyértelmiien letenni a voksat egyik vagy masik
verzi6d mellett, igy az igényeket sem tudjak megfelelden kielégiteni. Ekkor az NPM elvei
nem vezethetok be sikerrel (Rosta, 2012a).

A '90-es évek kozepe felé¢ Osborne és Gaebler (1994) gondolta Gijra az NPM iranyvonalait.
A szerzOk az 1j iranyt vallalkozoi kormanyzatnak nevezik, amely véleményiik szerint
kontextualis kotottségek nélkiil a vildg barmely kultarajaban megallja a helyét. A
szerzéparos felhivja a figyelmet arra, hogy a maganszféra miikodési modszereinek
atemelése a koOzszférdba semmiképp sem olyan egyszerli, mint azt sokan elsdre
gondolnak, ami a két szektor kozotti szamos eltérésnek tudhatd be, mindez azonban nem

jelenti azt, hogy a kozszférabeli intézményeket ne lehetne vallalkozoibb szemlélettel
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vezetni. Osborne és Gaebler (1994) is kiemeli, hogy az egyre eltérébb igények, az
informacio egyre szabadabb 4ramlasa, az egyre erésebb globalis verseny rugalmas és
nagy mértékben alkalmazkoddképes intézményeket kivan a kdzszfératol is. A szabalyok
betartasa helyett ezért az eredményekre kellett helyezni a hangsulyt®. Osborne és Gaebler
(1994) miive atlagon feliili elismertségre tett szert €s széleskorben elterjedt. Bar a szerzok
modelljiiket univerzalisan alkalmazhatonak vélik, meg kell emliteni, hogy az inkabb az

Eszak-Amerikéra jellemzd reform-megkozelitésbe ad betekintést.

Az NPM eszkozeit az irdnyzat kezdeti idészakaban Hood (1991) hét csoportba fogja
Ossze, melyek: a HRM rendszerek atalakitisa és stratégiai tervezés el6térbe helyezése,
kiegyensulyozott mutatdrendszer alkalmazésa, teljesitményértékelés és teljesitményalapt
bérezés bevezetése, szervezeti atalakitdsok véghezvitele, amely jelenti az egycélu
szervezetek és ligynokségek létrehozasat, de a meglévd szervezetek strukturalis
atalakitasat is, kiszervezés ¢és maganvallalatok bevonasa a kozszolgaltatasba,
koltségvetési reformok bevezetése és az IT rendszerek szélesebb korli hasznélata,
valamint kiilsé és belsd audit rendszerek alkalmazasa. Ez az eszkoztar leginkabb az
angolszdsz orszagok gyakorlatan alapul, az NPM els6 évtizedében szinte kizarolag ezek
az orszagok tették magukéva a szemléletmodot. Schedler és Proeller (2002) a 2000-es
évek elején mar kontinentalis eurdpai orszagok gyakorlatabol is meritve allitottak Gssze
az NPM eszkdzrendszerét, melyben vannak atfedések Hood (1991) modelljével, azonban
tobb 1) elemmel is boviilt (Rosta, 2012b és Schedler — Proeller, 2002 alapjan):

e Szervezeti atalakitas

e Menedzsment eszk6zok alkalmazasa

o Koltségvetési reformok bevezetése

e Részvétel és partnerség elvének erdsitése

o Ugyfélkdzpontusag és mindségmenedzsment

e Piacositas és privatizacio.

¢ Osborne és Gaebler (1994) iranyelveiket 10 pontban foglaltak dssze: Katalitikus kormanyzas, Kozosségi
tulajdont kormanyzas, Versengd kormanyzds, Kiildetés-vezérelt kormanyzas, Eredményvezérelt
kormanyzas, Fogyasztoorientdlt kormanyzas, Vallalkoz6 korményzas, Eloretekinté kormanyzas,
Decentralizalt kormanyzas, Piacorientalt kormanyzas.

44



A két eszkoztar kozotti eltérések abbol is fakadnak, hogy id6kdzben az NPM szemlélete
tovabbi értékekkel gyarapodott, illetve a gyakorlati megvalésitas is modosult, idomult a
valtozéasban 1évo kornyezethez, az adott kulturalis kontextushoz.

Gruening (2001) a 2000-es évek elején a New Public Management a legtobb megfigyeld
altal azonositott azon jellemzdit, elemeit foglalta 6ssze, amelyek vitathatatlannak tlinnek.

Ezeket az 5. tablazat rendezi.

5. tablazat: Az NPM vitathatatlan jellemzdi Gruening szerint

Az NPM vitathatatlan jellemzoi

Teljesitménymérés

Koltségvetési megszoritasok A menedzsmentstilus atalakulasa
Voucherek / Utalvanyok Kiszerzédés
Elszamoltathatosag A menedzsment szabadsaga -
Teljesitményaudit rugalmassag
Privatizacio Tovabbfejlesztett, javitott konyvelés
Ugyfélkozpontisag HRM - 6sztonz6k bevezetése
Decentralizacié Felhasznaléi dijak
Stratégiai tervezés és menedzsment A politika és az igazgatas elkiilonitése
A megrendel6 és a kivitelez6 Tovabbfejlesztett, javitott pénziigyi
szétvalasztasa menedzsment
Versenyhelyzetek kialakitasa Hansulyosabb IT hasznalat

Forras: sajat szerkesztés (Gruening, 2001) alapjan

Gruening (2001) Osszegzésében a hataskorok racionalizélasa, a jogi, koltségvetési és
kiadasi korlatok bevezetése, a szabalyozasok feliilvizsgalata, fejlesztése, az igazgatasi
rendszerek racionalizalasa, karcsusitasa €s az allampolgéri részvétel nem szerepelnek a

tablazatban, ezeket Gruening a vitatott elemek kdz¢ sorolja.
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Ferlie és szerzbtarsai (1996) az NPM céljait és eszkoztarat olyan egyvelegnek tekintik,

amelybdl kiilonb6zé kombinaciokban bontakoztak ki a modernizacidos folyamatok,

melyeket a kdvetkezd modon kategorizaltak:

A hatékonysag vezérelte modell (Efficiency Drive) — A New Public
Management kezdeti idészakahoz, leginkabb Thatcher politikdjdhoz kithetd. Az
iranyzat e kombinacidja az iizleti megoldasok elterjesztését szorgalmazza a
kozsztéraban. Fobb eszkozei a pénziigyi €s vezetdi ellendrzés, a szigoru audit, az
ligyfélorientaciod €s a liberalizacio.

A decentralizaciés modell (Downsizing and Decentralization) — Ebben a
varidnsban nagy szerepet kap a szervezeti rugalmassag elérése és a
méretcsokkentés. Az eszkdzok kozott kiemelkedd a kiszervezés, a stratégiai és
koltségvetési feleldsségi korok decentralizacidja, a hierarchikus rendszert
felvaltja a szerzédéses viszonyon alapulé munkavégzes.

A kivalésag-keresésére alapozé modell (/n Search of Excellence) — Az NPM
figyelembevétele. Valtozatai a bottom-up, azaz a lentrdl folfelé épitkezd
megkozelités, amelyben a szervezeti fejlodés és tanulas, valamint a szervezetben
jelenlevd és 6sszekoto értékek elismerésére torekszenek, illetve a fop-down, azaz
a fentrél-lefelé torténd iranyitds, amely tudatosan menedzseli a valtozast és
hangstlyozza a magéanszektorra jellemzé karizmatikus vezetést, a képzés
fontossagat, a szervezeten beliili dsszetartozast, a kommunikacios stratégia és a
stratégiai emberi er6forrds menedzsment funkcio jelentdségét.

A kozszolgalat, mint szolgaltatas modellje (Public Service Orientation) — Ez a
variacid az lzleti modszerek beemelését magasabb szintre helyezi: a
maganszféraban bevalt megoldasokat a kozszféra kontextusahoz igazitja, illetve
azokat a modszereket valasztja ki, amelyek a kozszféraval kompatibilisek.
Kiemelt szerep jut a szolgéaltatds mindségének, a helyi szintl
elszamoltathatésdgnak, amely mdas varidnsokra nem jellemzd, és a kozszférat

megkiilonboztetd értékek megdrzésének (Ferlie, et al., 1996).
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2.3.3 Az NPM kritikaja

A ’80-as évek végén és a *90-es évek elején az NPM ugy mutatkozott be a szélesebb
kozonség elott, mint az elsd tokéletes modell a kozmenedzsmentben, az egyetlen jo ut
(Gendron — Cooper - Townley, 2001), mely nem kiegészitése, hanem az egyetlen
lehetséges modja a kozmenedzsmentnek. Az eredmények azonban nem tamasztjak ezt ala
egyértelmiien. Mellette szo6l, hogy bdvitette a kdzszféra menedzsment eszkoztarat és
ramutatott arra, hogy az igazan fontos cél, hogy a kdzosségi elvarasok a vezetdk szamara
kényszeritd erét és végsd soron motivaciot jelentsenek, €s hogy olyan kozszférabeli
diszciplindk alakuljanak ki, amelyek magukkal hozzak a hozzaértést is (Manning, 2001).
Ugyanakkor az iranyzat az elmult évtizedek soran tobb akadalyba is iitkdzott. Sok szerzd
véli ugy, hogy az NPM-nek sem meghatarozasat, sem céljait illetden nem alakult ki kdzos
allaspont a témdval foglalkozok korében (Gellén, 2012; Rosta, 2012a). Pollitt és
Bouckaert (2004) szerint pedig az NPM haszna legjobb esetben is csak részleges és
megkérddjelezhetd.

Andrews ¢és Van de Walle (2013) ramutatnak, hogy az NPM hatékonysagara irdnyuld
kutatasok sokszor feliiletesek. Pollitt és Dan (2011) egy atfogd vizsgalat keretében tobb
szaz fontosabb dokumentumot vizsgélt, hogy feltérképezzék, milyen eredményt hozott az
NPM technikdk hasznalata és az 1ij filozofia adoptéalasa a kozszféraban. A szerzdparos
ugyanarra a megallapitasra jutott, mint Hood (2011): bar rengeteg publikacid sziiletett
mind tudoméanyos, mind hivatalos szinten, amely NPM jellegli programokkal ¢és
technikakkal foglalkozik, a valds, tudomdnyos ismeretek az NPM-hez kothetd
tevékenységek kimenetelét illetden nagyon korlatozottak. Ha vannak is az irdnyzattal
kapcsolatba hozhato altaldnos valtozasi mintak, azok Pollitt és Dan (2011) adatbazisa
alapjan nem lelhetdk fel, a terjedelmes irodalom ellenére is hianyoznak a bizonyitékok
(Hood — Dixon, 2015).

Kutatok felvetik a kérdést, hogy tekinthetdk-e egyéltalan ujitonak a bevezetett reformok;
felmeriil a megvalosithatésag kérdése, kiilonosen globalis viszonylatban, illetve,
figyelembe véve a kontextudlis kiillonbségeket is pontosan mely iranyvonalak mentén
lehetséges a gyakorlati megvaldsitas, és elérhetd-e tényleges javulas.

Az NPM természete fOldrajzilag valtozatossagot mutat, amely mar magaban
megkérddjelezi univerzalisan hasznosithaté mivoltat. Ahogy Borins (2002) irja, egészen

mas kép alakult ki a brit és az amerikai szintéren is, annak ellenére, hogy mindkét orszag
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az angolszasz orszagok képviseldi kozé tartozik, az eltérések pedig hatvanyozottan
mutatkoznak a fejlddd orszagokat tekintve. Itt semmiképpen nem mondhatd, hogy az
NPM valéban a hierarchikus biirokracia helyébe 1épett volna, bar kétségteleniil
elémozditott jelentds reformokat (Borins, 2002). Manning (2001), aki az NPM hatésat a
fejlodod orszagokat illetden vilagitotta meg szintén Ggy véli, hogy az iranyzat még a neki
els6ként otthont adé orszagokban (Egyesiilt Kiralysag, USA és Uj-Zéland) sem hozott
olyan atiit6 valtozast, ami minden eldtte meglévd rendszert elsdport volna, illetve sajat
célkitlizéseit — vagyis a miikodési hatékonysag javitasat és a reszponzivitds novelését —
sem sikeriilt nagy mértékben megvaldsitania. Gellén (2012) szintén megéllapitja, hogy az
NPM nem tett eleget {6 igéretének miszerint javitja a hatékonysagot.

Torma (2010) szerint az angolszdsz orszdgokban véghezvitt reformok — bar kifelé azt
igyekeztek mutatni — nem tiikkroztek semmilyen elméleti megfontolast. Kuhn (2000)
szerint az NPM nem felsébb teorian alapul, Frederickson és Smith (2003) kritikéja szerint
az NPM tulajdonképpen a kozigazgatds egyik al-iskoldja, Farnham és Horton (1996) az
NPM-et pedig bukott paradigménak tekinti. Osborne (2006) szerint sem beszélhetiink 1j
elméletrdl, 1) kozigazgatasi rendszer kialakulasardl, inkabb csak a meglévd weberi
rendszer modernizacidjardl, kiilonbozé reform torekvések csoportosulasarol. Dawson és
Dargie (1999) meglatasa szerint pedig egyszerre jelenik meg az NPM-ben az ideologia,
a menedzsment, és a kutato-kisérletezo jelleg is.

Frederickson és Smith (2003) és Torma (2010) is tgy vélik, hogy a kozigazgatas
megreformalasa érdekében az elmult harom évtizedben tortént 1épések nélkiilozik az
elméleti alapokat és a fogalmi keretet, amelyek nélkiil nem érhet6 el jelentds valtozas.
Torma (2010) ramutat, hogy az NPM iranyzatit felkaroldo orszagokban ugyan
mérséklodott valamelyest a kozkiadasokra forditott Osszeg, csokkent azonban a
koztisztviselok 1étszama is; a kormany szerepe visszaszorult a gazdasagi szabalyozas
teriiletén, de fokozddott masutt. Egyetlen orszagban sem taldltak olyan mutatokat,
amelyek megfelel6 modon mérni tudtdk volna a teljesitményt és ezaltal igazolhattak
volna a javulast.

Minogue, Polidano és Hulme (2001) szerint az NPM sikertelenségének egyik oka, hogy
az nem természetes fejlodés eredményeként alakult ki, hanem kényszerlien atvett
gyakorlatokat tartalmaz, melyek nem csak nem valtottdk valéra a hozzajuk fiiz6d6

igéreteket, hanem belsé fesziiltségeket okoztak, valamint {1, nem vart problémékhoz
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vezettek az alkalmazo orszagok tobbségében’. Pongracz (2016) szerint nem lehet kétséget
kizaréan arra kovetkeztetni, hogy az NPM keretében hozott intézkedések novelik a
produktivitast, vagy nagyobb joléthez vezetnek. Az NPM a nyugat-eurdpai orszagokban
inkabb kudarcot vallott semmint sikert aratott volna. Az intézkedések rontottak az allam
¢és a polgarok kozotti kapesolaton azok fogyasztoként vald kezelésével. A kiszervezés
sokszor koltségesnek bizonyult, valamint sértette az egyenléségre vonatkozo alapvetd
elveket is. Sok helyiitt csokkent az 4tlathatdsag és az elszamoltathatdsdg, gyengiilt az
allamba vetett bizalom. Fel kellett ismerni, hogy a magéanszféra fogalmai €s jol miikodo
folyamatai nem iiltethet6k at egy az egyben a kozszféraba, mert ott azok nehezen
értelmezhetdk. A két szektor eltérd elvek és szabalyok alapjan, teljesen mas kdzegben
mikddik (Pongracz, 2016). A magéanszektorbeli moddszerek alkalmazasanak
1étjogosultsdga, mint az NPM egyik megoldasa, alapvetéen megkérddjelezhetd (Osborne
— Gaebler, 1994). Vannak kivaloan miikodo és fejlédo allami vallalatok, valamint cs6d
sz¢1én all6 magéanvallalatok, igy nincs bizonyiték arra, hogy valamelyik tulajdonosi forma
elénydsebb lenne a stabilitas vagy a fejlodés szempontjabol. Masrészt, a maganszféra és
a kozszféra kozott jelentds kiillonbségek vannak, igy érthetd, ha egyre tobben kérddjelezik
meg a maganszféra modszereinek kozszférabeli alkalmazasat, amely kérdés a 2008-as
pénziigyi valsagot kdvetden kiilondsen hangstlyos lehet (Pongracz, 2016).

Egyre vilagosabba valt, hogy ez a teriilet sokkal bonyolultabb anndl, hogy pusztan az
iizleti megoldasokkal eredményessé lehetne tenni az itt végzett munkat. A kovetkezékben
err6l Gellén (2012), Osborne és Gaebler (1994) és Rosta (2012a; 2012b) néhany
gondolatat foglaljuk 6ssze.

- A magénszféraban tobb olyan fogalom is van, amely a kozszfératol tavol all.
Ilyenek példaul a profit, a kereslet-kinalat viszonya, az expanzid. Mas részrdl
viszont nehezen egyeztethetd 0ssze a menedzsment-szemlélettel a kozérdek, a
kozj6 fogalma.

- A maganszféraban teljesen kézenfekvd az ellenszolgaltatdss fogalmanak
haszndlata, mig a kozszférdban ez csak a legritkabb esetekben meriil fel, illetve a
szolgaltatas fogalma sem mindig a legmegfelelobb egy kozigazgatasi elem

kapcsan (példaul egy birsag kiszabasa esetében).

7 Jun (2009) e nemkivénatos eredményekre hivja fel a figyelmet: a decentralizacié elhomélyositotta a
szerepek egyértelmiiségét; a specializacio, a til nagy szamu egycélu szervezet létrejotte talzott mértéka
toredezettséget eredményezett, az intézmények kozotti egyiittmiikddés viszont sokszor nem volt megfeleld.
Emellett a menedzseri autonomia tallépte az idealisnak tartott szintet, valamint az NPM rossz hatassal volt
a politikai ellendrzésre is, bizalmatlansagot okozva.
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- Alapvetden a két szektor céljai is eltérnek egymastol. A maganszféra vallalatainak
f6 célja a profit maximalizalasa a koltségek minimalizalasa mellett, a vallalat
tulajdonosai érdekeinek képviselete, mig a kozszféra elsddleges célja a
kozfeladatok ellatisa, a szolgaltatasok eljuttatdsa azonos szinvonalon minden
¢érintett félhez.

- A maganszféraval szemben a kozszféraban sokkal inkabb eldtérbe keriil és joval
nagyobb stllyal esik latba szamos érdekcsoport és tényez6 figyelembevétele, mint
példaul az egyenld bandsmod, a demokracia, a kozvélemény, a torvényesség elve,
amelyek mind befolyasoljak egy dontés, egy cselekmény eredményességét.
Emellett a kozigazgatasi intézmények menedzselése sokszor méretiiknél fogva is
problémat okozhat. (Gellén, 2012; Osborne — Gaebler, 1994; Rosta, 2012a;
2012b)

Gellén (2012) a magan- ¢és a kozszféra ellentétes normaibol és célkitiizéseibdl fakado
ellentmondasok révén arra is ramutat, hogy 1étezhet az ,, ellentétek alkoto dsszhangja™
(Gellén, 2012, 83. p.), amely sikerre vezethet, ez azonban nagyban fligg a kulturalis és a
tarsadalmi kornyezettdl.

Bar az NPM iranyzatat sok kritika érte, a kozszféra reformjanak megkozelitését és az
arrol szo6l6 vitat az NPM vélt vagy valos hatdsa 1ényegesen atformalta, felrazta; ujabb
érdekes, eddig még kiprobalatlan lehetdségek eldtt nyitott utat, frissitést hozott ez eddigi
gondolkodasba (Manning, 2001).
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2.4 Az NPM és a kozszféra vilagszerte

A torténelem sordn, de teriiletileg is valtozd képet mutat az allam szerepe a
kozigazgatasban. Tobbszor hangsulyoztuk a multbeli események, hagyoméanyok és a
kultara jelentds befolydsold hatdsat. Ez az adott orszdg kozszférdjara szintén igaz.
Amellett, hogy az idok folyaman a kiilonb6z6 orszagokban, régidkban bizonyos hasonld
vonasokat mutat6 rendszerek alakultak ki, a folyamatosan valtozé vildg, a kiilonb6zd
valsagok ujabb és ujabb feladatok elé allitjak a kdzszférat. Nemzetkozi szinten egyetértés
mutatkozik abban, hogy a mai allamszervezeteknek eddig nem latott mértékii €s jellegii
kihivasokkal kell szembe néznie, azonban megoszlanak a vélemények annak
tekintetében, hogy ezt milyen mddon kezelje, milyen kdzigazgatasi modszerek felelnek
meg legjobban a felmeriil6 problémak megoldasara. Mekkora szerepe van ideélis esetben
az allamnak, bevezethetok-e a magéanszféraban jol miikodé mddszerek, timogatandok-e
az Oonkéntes civil szervezddések a kozigazgatasi folyamatokban, veti fel Gellén (2012).
Elsdként az eurdpai és mas angolszasz orszagokat dsszekapcsolo jellegzetességek mentén
kialakult csoportositds figyelembevételével mutatjuk be a lehetséges tipikus
kozigazgatasi modelleket, illetve az NPM kapcsan észlelhetd valtozasokat. Ezekre
vonatkozoélag a szakirodalomban tobbféle csoportositas lehetséges. Linder (2010) harom
nagy kozszolgalati tipust emlit: a porosz-német tipust, a francia — napoleoni tipust,
valamint az angolszasz tipusu kozigazgatast. Kuperus és Rode (2010) eurdpai régiok
szerint 6 csoportra osztja a kdzszolgalati modelleket: a kontinentalis eurdpai, angolszasz
¢s mediterran dél-eurdpai csoportok mellett megjelenik a skandindv, kelet-eurdpai és a
délkelet-europai orszagok csoportja. Jelen dolgozatban elészor az Ongaro és szerzotarsai
(2018) altal vazolt csoportositast vessziik kozelebbrdl szemiigyre, melynek csoportjait a
germéan — kontinentdlis eurdpai, angolszdsz, dél-eurdpai, skandindv és a kozép-kelet
eurdpai orszagok képviselik, majd kitériink az afrikai, dzsiai és dél-amerikai régiokra is.

A kovetkezd rész szerkezetét a 4. abra szemlélteti.
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4. abra: A kozszolgalat fobb modelljei

A kdzszolgalat fébb modelljei

. Eurdpai
Angolszasz modell modeFI)Iek
= Skandin
Egyesllt 8 German
Allamok [ odell

Dél- =\ Kelet-
Europai @ modell Eurdpai
modell modell

Forras: Sajat szerkesztés

2.4.1 Angolszasz-tipusu kozigazgatas

Az angolszasz-tipusu kozszolgalattal rendelkezd orszagok esetében kevésbé egységes a
kép, mint elsére gondolnank. Eurdpaban a csoport képvisel6i kozt talaljuk frorszagot és
az Egyesiilt Kiralysagot, Eurdpan kiviil pedig Kanadat, Ausztraliat és Uj-Zélandot, illetve
az Amerikai Egyesiilt Allamokat. Ez utobbi azonban fiiggetlenedése kapcsan mas utat jart
be, mint angolszasz gyokerti tarsai (Osborne — Gaebler, 1994). Ahogy Ongaro és
szerz6tarsainal (2018) olvassuk, kozigazgatasi szempontbdl Eurdpan beliil is eltér az
Egyesiilt Kiralysag és {rorszag fejlédése az irek 1922-es fiiggetlenedése 6ta. Az ezt
megeldz6é id6szak kozds torténelme révén az olyan események kapcsan, mint a kdzos
kozszolgalati rendszer kiépitése a XIX. szdzadban és az angolszasz orszagokra jellemzd
esetjog alkalmazasa mindkét orszagban, sok kozds vonas maradt. A vezetd szerep a
modernizacié terén azonban az Egyesiilt Kirdlysagnak jutott. Nagy Britannidban a
viktorianus korban meriilt fel a kdzigazgatas ujjaszervezésének igénye, amelynek egyik
fontos 1épése a mar korabban emlitett Northcote-Trevelyan Report elfogadasa volt, mely
révén a korabbi zsdkményrendszert hatrahagyva a karrierrendszer sajatossagai valtak

dominanssa. Ehhez nagyon hasonld valtozasok az ir kozigazgatast is a karrierrendszer
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iranyaba mozditottak el. Mara azonban — nagyrészt a Thatcher-kormanyzat 6ta teret nyert
Uj kozszféra menedzsment, vagyis New Public Management, NPM reformjainak
koszonhetden ismét tobbségbe keriiltek a nyilt rendszer elemei. A kozigazgatasi
feladatokat a minisztériumok mellett végrehajto tipusu tigynokségek is ellatjak. Minthogy
az Egyesiilt Kiradlysagban nem volt a 2010-es Constitutional Reform and Governance
Actet megel6zOen torvénybe iktatott alkotmany, a kozigazgatds sem rendelkezett
torvényen alapuld szabalyozassal. Kissé leegyszeriisitve, ez a fluidités tette lehetdvé a
kozszféra folyamatos alakitasat torvények vagy jogi precedensek akadalyoztatdsa nélkiil.
Jellemzden a személyligyi hataskdrokben a kdzigazgatdsban az alsobb szinteken dolgozo
vezetOk nagy autonomidval rendelkeznek, mig a fOtisztviselokre orszadgos szintli
szabalyozas vonatkozik. Ez érvényesiil a fétisztviseldi poziciok betdltésére is, melyet
palyazas utjan nyerhetnek el a jeloltek. frorszagba az NPM reformok csak az 1990-es
évek elején nyertek teret (Ongaro et al., 2018). A brit rendszerrel az ausztral és 0j-zélandi
allithat6 parhuzamba (Linder, 2010).

Az Egyesiilt Kiralysdgban az NPM révén privatizaltak azokat a funkcidkat, amelyeket a
maganszféra cégei jobban el tudtak latni, szétvalasztottdk az eljarasi és a szolgaltatasi
funkciokat, a teljesitményt és eredményességet helyezték eldtérbe, a hataskoroket
decentralizaltak, valamint a hatalmat a decentralizalt, munkaért feleldés egységekhez
delegaltak, illetve a versenyt kiterjesztették a kdzszolgaltatokra valasztasi lehetdséget
adva a fogyasztoknak, amivel egyben a szolgaltatokat is tesztelték. Hasonlo
reformlépések torténtek a tobbi angolszasz orszagban is. Az ) megoldasok lehet6veé
tették az ligyfélorientaltsdg mértékének novekedését és a fogyasztok sziikségleteit is

rugalmasabban tudték kezelni (Rosta, 2012b).

Kiilon titon — az Egyesiilt Allamok

Européban a XVI. szdzadban a kozépkort hatrahagyva megjelentek a nyugat-eurdpai
allamszervezetek, melyekben az uralkodok iranyitasa alatt allanddsult a hadsereg mellett
a biirokratikus rendszer, kialakult a nemzeti vagy kiralyi jogrend, az adérendszer. Mindez
egybeesett a kereskedelem fejlédésével, az Uj Vilag felfedezésével, a gyarmatositassal.
Az Amerikaban sziiletd uj birodalmak fejlddése mintegy valasztovonalat képez a

kontinentélis eurdpai €s az anglo-amerikai allamok ko6zott. A valaha a Brit Birodalom
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részét alkotd orszagokat kapitalista gazdasag, liberdlis piacgazdasdg és erdteljes
allamellenes kultura jellemezte. K6z0s vonasuk a nyelv maradt és a jogrendszer. A két
kontinens multja €s torténelmének folyasa jelentds szerepet jatszott a két kozigazgatasi
modell kiilonbozé fejlodési iranyaiban. A jelenlevd hasonlosagokra és kiillonbségekre a
torténelmi események szolgalnak magyarazatul (Horton, 2011).

Az USA-ban a nyitott kozigazgatasi rendszer kialakulasahoz egészen mas ut vezetett. A
kialakul6 Egyesiilt Allamokban (melyet akkor még Uniénak neveztek) a Fiiggetlenségi
Nyilatkozat (1776) alairasat kovetd idészakban a bevandorlok altal magukkal hozott
kulturélis és valldsi hagyomanyok dominéltak. Bar az északi allamok berendezkedése
eltért a déliekétél — eldbbiekben jobban megvaldsult az egyéni szabadsdg, jobban
magukéva tették a felvilagosult eszmerendszert, mig utdbbiakban jelen voltak
arisztokratikus elemek (és a rabszolgatartés is) —, mégis kdzos volt azon kivansaguk, hogy
iigyeiket 6ndlloan intézzék, vagyis jelen volt az igény az onigazgatdsra, onkormanyzasra,
irja Barta (2009). Ez nem véletlen, hiszen a bevandorlok nagy része, akik a népességet
alkottdk éppen a kozpontositott rendész-allamokbél menekiilt Amerikdba. Igy
alakulhatott ki az az alulrol épitkez6, helyi Onszervezddésekre épiilé kozigazgatasi
rendszer, amely a mai napig alapvetd kiilonbséget mutat az amerikai és az eurdpai
kozigazgatds kozott. Ezzel szemben, amint Barta (2009) fogalmaz, a kontinentélis
europai allamokra — kiilonos tekintettel a skandinav allamokra és a kdzép-eurdpai
orszagokra — a felvildgosult abszolutizmus volt jellemzd, igy az amerikai modellel
szemben Europaban feliilrdl épitkezd, hierarchizalt, szakszertiségre épiild kincstari és
rendészeti igazgatasi rendszer jott 1étre (Barta, 2009).

A fent emlitett szerz6t6l megtudjuk azt is, hogy az amerikai kdzigazgatas kialakulasdnak
masik fontos tényezdje az északi dllamok puritan kozdsségszervezési hagyomanya, amely
a koOzOsség tagjait arra sarkallta, hogy sajat erejiikbol, sziikebb kozosségiikre
tamaszkodva szervezzék meg feladataikat és intézzék ligyeiket. Ez adott 10kést az
onkormanyzatok létrejottének. Mindehhez adodnak még az antifoderalistdk érvei, akik
elutasitottak az egységes allami igazgatast. Ok tigy lattak, hogy az amerikai hagyomany
lényege éppen a kozpontositds hidnyaban rejlik, illetve abban, hogy egy akkora
kiterjedésti orszagban, mint az Egyesiilt Allamok, centralizaltan lehetetlenség a
torvényeket megfeleld gyorsasaggal végrehajtani, valamint a kormanyzas
demokratikussagat garantdlni, és a rendszer sem képes az elvart kiegyensulyozott,
gordiilékeny miikodésre. Az jabb és ujabb teriiletek meghoditasa és elfoglalasa sokszor

olyan sebességgel zajlott, hogy a telepesek mar ebbdl kifolyolag is kénytelenek voltak
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iigyeiket sajat legsziikebb kornyezetiikben, sajat telepiiléseiken, allam nélkiili helyzetben
megoldani, ami szintén a sok kis helyi dnkormanyzat kialakuldsat mozditotta el6. Mint
azt mar sugalltuk, mindez f6képp az északi allamokra volt jellemzd, délebbre haladva a
kozosségi aktivitas kisebb volt, 1évén ezek az allamok arisztokratikus berendezkedéstiek,
rabszolgatartok (Barta, 2009).

Barta (2009) ravilagit, hogy a foderativ, kdzponti hatalom ebben az idében még
meglehetdsen korlatozott moédon mutatkozott, nem alakult ki teljesen. A kezdeti
idészakban csak a haboru €s béke, valamint a kozponti pénziigyek kérdésében dontott, a
kereskedelmi szerzédések megkdtését, a par ezer fobol all6 hadsereg és a néhany hajos
flotta felallitasat és iranyitasat tudhatta magaénak, amelyek ebben az iddszakban csak kis
jelentdséggel birtak az orszag foldrajzi elszigeteltsége kapcsan, igazi szomszédok ¢€s
ellenségek hijan. Mindez a polgarhaborti és az 1. vildghaborti utdn valtozott csak
jelentdsebben. Fenti tényezék vezettek ahhoz, hogy az Egyesiilt Allamokban a nyitott
kozigazgatds egyik formaja, a zsakmanyrendszer alakult ki, amely Jackson elndk
regnalasa (1829-1837) idején szilardult meg. E rendszer 1ényege, hogy a kozigazgatasi
posztokra a megvalasztott politikusok emberei keriilnek. Ennek helyességét azzal
feladata a valasztoknak tett igéreteit bevaltani, ez pedig akkor lehetséges, ha olyan
munkaer6t alkalmaz, amely hozzé lojalis és dontéseit végrehajtja (Linder, 2010). Abban
az idében az az érv is e mellett a rendszer mellett sz6lt, hogy az allando személycserék
révén megdrizhetik a rendszer dinamizmusat. A zsdkmdnyrendszernek azonban sok
hatranya is volt, tobbek kozott az egyre inkdbb elharap6zd korrupcié (Barta, 2009;
Linder, 2010).

A lakossag novekedésével tijabb gazdasagi €s szocidlis problémak, megoldando kérdések
meriiltek fel. Woodrow Wilson felismerte annak jelentéségét, hogy a torvényhozast
elvalasszdk a torvények végrehajtasatol. A kozigazgatdsra gy tekintett, mint iizleti
véllalkozasra, amelyben a maganvallalatok altal alkalmazott stratégiadkhoz hasonloakat
kell alkalmazni €s atvenni az optiméalis eredmény €s hatékonysag elérése érdekében. Ez
a szemlélet valt késébb az NPM egyik alapvetésévé (Horton, 2011).

Wilson (1887) szorgalmazta, hogy a kozigazgatasi feladatokat ne csak végezzék, de
tanulméanyozzak is, hogy a folyamatok mind hatékonyabba valhassanak (J6zsa, 2013). Ez
a tudoméanyag mar kordbban megsziiletett Europaban; Wilson (1887) ennek kapcsan
azonban hangsulyozza annak fontossagat, hogy a kozigazgatas csak akkor lehet valoban

jol mikoddo, ha azt az adott kdrnyezethez szabjak, figyelembe véve a torténelmi és
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kulturélis O6rokséget is. Mint irja, a kordbban francia és német professzorok altal
megfogalmazott idedk és modellek mas torténelmi hattérbdl meritenek, mas kulturalis
kontextusra tdmaszkodnak, igy az amerikaiak, de még az angolok szdmara is idegeniil
hatnak. A kontinentalis eurdpai, nagy mértékben kdzpontositott korméanyzati formak
helyett a decentralizalt irdnyitas modelljével kell a kozigazgatast 6sszehangolni. Wilson
(1887) meglatasa szerint a kontinentdlis europai orszagok mindennemii valtozast
visszautasitottak ¢és igyekeztek tompitani és finomitani minden 0jitd beavatkozast annak
érdekében, hogy megtarthassdk a monopolisztikus és despotikus kormanyzati hatalmat.
A tudomanyag azért is alakult ki mar korabban Eurdpaban, hogy ezt a hatalmat
megszilarditsa, hatékonnyd, erdssé, olajozottan miikodévé és jotékonnya tegye, de
legalabb is, hogy mindennek latszatat elérje. Wilson (1887) szerint az Egyesiilt
Allamoknak 1j orszag 1évén kezdetben még nem volt sziiksége bonyolult kozigazgatasi
rendszerre. A XIX. szdzad végére azonban elérkezett az idd, hogy ezt a kérdést alaposabb
megfontolasnak vessék ald 1ényeges valtozasokat eszkozolve (Wilson, 1887).

Az elsdédleges célkitlizés a folyamatok allando javitdsa volt, és végsd soron egy olyan
tokéletesen mikodod ,.gépezet” létrehozasa, amelyben a folyamatok a legnagyobb
hatékonyséagot érik el. A biirokratikus kreativitdst minimumra szoritva meg kell talalni
minden folyamatnak a legjobb elvégzési modjat. Az alkalmazottra, mint egységre
tekintettek, melyek mind azonosak, raciondlisak, kiszdmithatok, igy a folyamatos
megfigyelés és a csorbak kikiiszobolése révén megtalalhato a legjobb ut. Tokéletesiteni
igyekeztek a vizsgarendszereket €s a statisztikai modszereket, hogy minél pontosabban
mérhessék fel a képességeket és megtalalhassdk az adott pozicidra legalkalmasabb
munkaerdt (Wilson, 1887). Az igazgatas fo feladata ebben az idészakban a szervezet
hatékony mitkddésének eldsegitése és az alkalmazottak munkajanak koordinalasa volt,
amelyet a menedzserek tartottak kézben. Az amerikai kozigazgatas lassacskan a zart
rendszer irdnyéba tolodott el. Mar az 1880-as években olyan szabalyozasokat vezettek
be, amelyek a karrierrendszert szorgalmaztak. Az 1920-as évekre mind az USA-ban,
mind az Egyesiilt Kirdlysagban kialakult a karrierrendszer altaldnossa tételére irdnyuld
mozgalom. Késébb, az 1980-as évektdl kezdett teret nyerni az NPM iranyzata az Egyesiilt
Allamokban, gyakorlati alkalmazasa révén pedig a ’90-es évekre tehetd jelentdsebb

elterjedése a Clinton korményzat idején (Mélypataki, 2010).
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2.4.2 German — kontinentalis europai tipusu kozigazgatas

E csoportot Németorszag, Ausztria, Hollandia és Svajc képviselik. Tobbpart rendszert,
egyesiileti hagyoméanyokkal rendelkezd orszagokrol van szo, amelyekben kozos a
Rechtsstaat, vagyis a jogallamisag, melyben a kozigazgatasi tevékenységek részletes
szabalyozas ald esnek (Ongaro et al, 2018). A kozigazgatasi rendszert tekintve
elmondhat6, hogy a kdzszolgalat hagyoméanyosan weberi tipusi. Ezek sajatsagai a
pontosan leszabalyozott hierarchikus rendszer, amelyre jellemzd a decentralizécio, és
fragmentaltsdg, azonban a kozigazgatasi intézmények felépitése egységes, a
minisztériumok kozott tipikus a koordinacio. A kozigazgatdsban dolgozok alkalmazasi
feltételei szabalyozason nyugszanak: a kivalasztas meghatarozott végzettséghez kotddik,
jellemzd az életpalyamodell, a kialakitott tovabbképzési rendszer €s az automatikus
elémenetel a hivatalnok hiiségéért cserébe (Linder, 2010). A csoport orszagaiban az
1970-es, 1980-as években kezdtek el feléledni azok az intézkedések, amelyek a
reformokat céloztak, és a szigortian jogi alapokra helyezett kozigazgatdson lazitani,
modernizalni igyekeztek. Linder (2010) ebbe a csoportba sorolja az osztrak és a holland
kozszolgalatot is, valamint a Spanyolorszagban az 1970-es évek masodik felétol,
valamint Belgiumban a foderacios folyamatok lezajlasa ota kialakult rendszert. Utobbi
kett6t azonban tobb sajatsdga a francia tipushoz is koti.

A New Public Management id6szakanak bekoszontével Hollandia az els6k kozott
vezetett be NPM-hez kotédoé reformokat mar az 1980-as évek elején, amelynek révén
egyes kozigazgatasi szervek, bar tovabbra is a kozigazgatas részei maradtak, iizleti jellegli
mitkodést igyekeztek magukéva tenni. Az erdteljes piacositas angol példajaval szemben
Hollandia a felhatalmazés és a partnerség puhabb formajat valasztotta. Ausztriat az 1980-
as évek végén érték el az NPM-hez kot6do reformok, Németorszag pedig csak relative
késon, az 1990-es évek végén kapcsolodott be az NPM jellegi reformok hullamaba,
foként azok koltségesokkentd potencialjat éltetve. Az NPM modelljének német
interpretacidja a Neues Steuerungsmodell (uj iranyitasi modell) a holland modellt kdvetve
alulrol épitkezve épiilt be a kozigazgatasba, az onkormanyzatok szintjérdl indulva felfelé
egyre csokkend mértékben. A 2000-es években, de foképp 2010-t6l kezdddden mind a
német, mind a holland kozigazgatasban megfigyelhetd az a tendencia, hogy a kordbban

nagy mértékben kiszervezett tevékenységeket ijra a kozigazgatds kotelékébe vontdk, a
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kordbban privatizalt eszkdzoket visszavasaroltak, a kormanyzati befolyast ujra novelték

a félig fuiggetlen tigynokségeknél (Ongaro et al., 2018).

2.4.3 Dél-europai kozigazgatas

A dél-eurdpai, vagy napoleoni/francia-tipusu kozigazgatas kialakulasa az 1800-as évek
elejéig nyulik vissza, jellemzden Franciaorszag, Gorogorszag, Olaszorszag, Portugalia és
Spanyolorszag képviseletében, am ez a csoportositds Ongaro és szerzétarsai (2018)
szerint némileg vitathatd, figyelembe véve a francia-tipust kozigazgatas elterjedtségének
mértékét ezekben az orszdgokban. A csoport egyik nevét is ado ,,francia” sz6 nem
véletlen. A napoleoni allamban kialakult erételjesen kozpontositott rendszerre utal, amely
kiterjedt kdzigazgatési jogi szabalyozasaval éllovas volt a kontinentélis europai orszagok
kozott. A germén rendszerrel k6z6s vonasa a hierarchikus struktura, az egységesség, a
nagyfok szabdlyozottsdg, itt a minisztériumok kozott azonban nem jellemzd a
koordinaci6 (Linder, 2010). Az egységesség megmutatkozik a tovabbképzési
rendszerben, valamint a kozszolgalati alkalmazottakra széleskoriien vonatkozo
szabalyozasban. A rugalmassagot a kiilonboz6 feladatokhoz rendelt szakmai csoportok —
corps — révén igyekszik megtartani, amelyekre specidlis szabalyok is vonatkoznak.
Olaszorszagra a ’70-es, ’80-as években erételjes institucionalizmus volt jellemzd,
melynek révén a kozigazgatasi szervek elhatarolodtak a tobbi szervezettdl, alapvetden a
kozigazgatasi jogi szabalyozésara épiilve. A '90-es évek reformjai hoztak olyan valtozast,
amelyek révén az olasz kozszolgélati rendszer is e csoport tagjai kozott emlitendd.
Spanyolorszag mellett Gorogorszag és Portugalia a diktatdorikus rendszerekbdl kilépve az
1970-es évektdl kezdve a demokratizdlodds folyamata soran alakitottak 4t
kozigazgatasukat, melyet az EU csatlakozas is befolyasolt. A spanyol kozszféra
atalakitasara nagy hatassal volt a francia ,,corps” rendszer, amelyhez hasonl6 ,,cuerpos”
néven Spanyolorszagban is megtalalhato (Linder, 2010; Ongaro et al., 2018).

A mediterran orszagokra jellemzden Kuperus és Rode (2010) azt allapitjak meg, hogy a
kozszolgalati pozicionak kevés a presztizse, valamint, hogy itt a politikai befolyas is
lehetséges. A mediterrdn  orszdgok  kultarajukbol kifolyolag meglehetdsen
hajlithatatlanok voltak az NPM modernizéacios torekvéseit illetéen, néhany NPM-hez

kapcsolodd ujitds azonban mégis besziiremlett ezekbe az orszagokba is. Igaz, ezeket
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olyan mddon alakitottak, hogy illeszkedjenek a helyi normakhoz és a belsd igazgatasi
megkozelitésekhez. Ez Franciaorszagban meglehetdsen késon kovetkezett be, csak a
2000-es évek elején. A reformok a koltségvetést és a teljesitményértékelés bevezetését
céloztak. Az NPM-hez ko6t6dd atszervezés inkabb az alacsonyabb hierarchia szinteken,
¢s ott is szelektiven mutatkozott. Olaszorszagban az 1990-es évek masodik felére tehetd
az NPM ihlette modernizaci6 térnyerése. Gorogorszagban, Portugéalidban ¢és
Spanyolorszagban is gyokeret vertek ezek a kezdeményezések, de a fogad6 orszagok
kulturélis kontextusainak jelentdségét jol mutatja, hogy a reformok kompatibilitasat sok
vita Ovezte az eltérd kulturdlis és igazgatasi kornyezet kapcsan. Ebben az iddszakban
erdsodott fel az Eurdpai Uniods szabalyok integralasanak hatasa is. Az EU-s befolyas
tovabb ndtt a 2008-as valsag idején, melynek kapcsan koltségvetési konszolidacios
eréfeszitéseket tettek, kiilondsen Gordgorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag és Portugalia

esetében (Kuperus — Rode, 2010; Ongaro et al., 2018).

2.4.4 Skandinav tipusu kozigazgatas

Bér a skandinav orszagok kozigazgatasanak jogi keretei sokkal kevésbé elaboraltak,
illetve joval késobb kertilt sor a kozszféra intézményeit érintd specifikus jogszabalyok
kialakitasara — Svédorszadgban csak 1986-ban —, a skandinav rendszerek sokkal kozelebb
allnak a kontinentalis europai rendszerekhez, mint angolszasz tarsaikhoz. Mindkét
orszagcsoportot Osszeflizik a kozigazgatdsi hagyoméanyok, a jogszerliség ¢és a
jogbiztonsag fontossaga. Mindkét orszagcsoportban fontos az erds allam ¢€s a kollektiv
cselekvés. Mindemellett sok kiilonbség is szembetlind. A skandinadv orszagokban az
angolszasz és german kozigazgatasi tipusba tartozd orszdgokkal szemben kevés az ezzel
tudomanyosan foglalkoz6 szakember, az ezt oktatdé intézmény. A kozigazgatasi
alkalmazottak egyetemen kiviili képzése jelentds szerepet jatszik a kdzosség épitésben,
amely a skandindv kozigazgatds egyik fontos alkotérésze. Mindemellett a
szocidldemokracia jelentdsége az, amely elkiiloniti a skandindv orszdgokat a Eurdpa
fakaddan kritikus szemmel tekint a ,piacra”, amely éppen az egyenlétlenség, a javak
egyenldtlen elosztisinak forrasa lehet. gy a piaci-alapn reformok ezekben az

orszagokban kevésbé terjedtek, mas interpretaciot kaptak (Ongaro et al., 2018).
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Kuperus ¢s Rode (2010) szerint a skandinav orszagok kozszolgalata erdsen decentralizalt,
szakmailag jol felkésziilt, a politikdtol mentes. A kozfeladatok elvégzésében az
angolszdsz modellhez hasonléan nagy szerepet kapnak az iligynokségek. Az északi
orszagokban egyenstlyban van a flexibilitas, a kozszolgalati alkalmazottakra vonatkozo
szabalyok nem jelentenek korlatozast, ugyanakkor megmarad a foglalkoztatés stabilitasa.
Az 1960-as és 1970-es években az északi orszagok kdzszektora folyamatosan ndvekedett,
mind szervezeti méret, koltségvetés és adoszint szempontjabdl. A terjeszkedés leginkabb
helyi ¢és regiondlis szinten érvényesiilt, ahol a munkaigényes feladatkdrok
foglalkoztatottjai tomdriiltek. Az akkori gazdasagpolitika nem helyezett nagy hangsulyt
a koltségvetés éves szintli egyensulyara, illetve a joléti allam olyan erds alapon allt, amely
megakadalyozta a koltségvetési megszoritasokat, amellyel az atfogdbb reformokat is
hatraltatta. Ilyen hattérrel meglehetdsen nehéz feladat volt a kozszolgéltatasokat és helyi
szervezeteket illetd 1) menedzsment rendszer bevezetése. Finnorszdgban ¢és
Svédorszagban az 1990-es évek eleji sulyos pénziigyi valsag azonban sziikségessé tett a
valtoztatést, lendiiletet adva az NPM inspiralta koncepcioknak. A koltségvetés részletes
ujjaszervezése mellett ez foképp a teljesitményorienticié és a magankézben levd
kozszolgaltatok megjelenésében mutatkozott meg. Déanidban mar joval kordbban, az
1970-80-as években sziikségessé valt egy kiterjedt strukturalis reform. Ennek két fobb
iranya a helyi hatosagok jelentds fiiggetlenedése a kozponti korméanyzattol, illetve a helyi
hatésagok és fliggetlen ligynokségek iranyitdsanak kérdése volt. Nem valosult meg
komplex NPM reform: az ezzel kapcsolatos kritikus szemlélet révén kisebb hangsulyt
fektettek a piaci mechanizmusok bevezetésére. Norvégia mas utat jart be a tekintetben,
hogy itt sohasem materializalodott valos pénziigyi valsag, igy itt sem keriilt sor atfogo
ujjaszervezésre, illetve kozos vonasként tekinthetd, hogy itt sem talalt tdmogatasra a
piacositoé folyamatok bevezetése, nem kinaltak az iigyfeleknek valasztasi lehetoséget a
versengd kozszolgaltatok kozott sem. A kiilonbségek ellenére a skandinav orszdgok
hasonlo utat jartak be, kulturajukbol kifolydlag lassan, 1épésrdl 1épésre vezették be az
NPM ihlette ujitasokat. A kdzponti korméanyzatban a teljesitménymenedzsment kapott
domindns szerepet. Kutatok szerint Svédorszag jutott legmesszebb a reformok
bevezetésében, de Finnorszag is erdteljesen hajlott ebbe az iranyba. Ez utdbbi esetben a
cél az ideologiai és a neo-liberdlis elemek szétvalasztasa volt a szervezeti és vezetési
aspektusoktol, ami altal sikeresen vezethették be a reformokat annak hatuliitéi nélkdl, igy

Finnorszag lett az egyik, amely a nem angolszéasz orszagok kozott kimagaslik. A finn

crer
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igazodonak. Svédorszagban a 2014-es valasztasok ujabb valtozast hoztak, amikor a
politikai vezetés bejelentette, hogy vissza kivan térni a kozigazgatas korabbi értékeihez.
Helyi és regiondlis szinten az Onkormdanyzati intézmények, amelyek tovabbra is
onkormanyzati tulajdonban maradtak, pénziigyi és miikodési fiiggetlenséget kaptak, igy
egy kettds rendszer alakult ki, amelyben ezek az intézmények tovébbra is a kozjot
igyekeztek szolgalni, emellett azonban iizleti célokat — Gigy, mint pl. a profit szerzés —
tliztek ki. Ilyen mddon a piac végiil mégis beszivargott a vele szemben szkeptikus svéd

kozigazgatasba is (Kuperus — Rode, 2010; Ongaro et al., 2018).

2.4.5 Kozép-kelet-europai kozigazgatas

Béar a kozép-kelet-europai orszdgok mas ¢és mds hagyomanyokkal, kultaraval,
torténelemmel, politikai-igazgatasi rendszerrel rendelkeznek, a kommunista 6rokség
Osszekoti Oket. A Szovjetunidban az 1980-as évek kdzepétdl mar bevezetésre keriiltek
bizonyos reformok, azonban csak ’89 novembere utdn kezddédtek igazi valtozasok,
amikor a kozép-kelet-eurdpai orszagok elkezdtek felszabadulni Moszkva uralma alol. Az
uj, fliggetlen allamokban a szdmos valtozas kozott elsd helyen a tobb-parti parlamentaris
demokrécia kialakitdsa, valamint a piacgazdasagra €s a kapitalizmusra val6 attérés allt.
Elsésorban ezek a feladatok foglaltdk le a vezetdket, azonban a 2000-es évekre mar a
kozigazgatas kérdéskorére is iranyult figyelem. A kordbban teljesen kdzpontositott és
tekintélyelvii éallamokban gyakorlatilag nem voltak helyi Onkorményzatok, a
kozigazgatast blirokracia, paragrafusrdgds ¢és protekcios rendszer jellemezte. A
rendszervaltozas utdn az uj allamok a maguk utjat jartdk; néhany orszag, mint
Lengyelorszag és Magyarorszag is visszatért a helyi onkormanyzatok 0jjaépitéséhez,
masok, mint példaul a balti allamok a kommunista 6rokséget hatrahagyva teljesen Uj
allam felépitését valasztottak. FOként ez utobbiakat erdteljesen athatotta az Eurdpai
Unidhoz vald csatlakozasi torekvés is. Minthogy szamos kozép-kelet-europai orszag az
EU csatlakozas kapcsan — mint a csatlakozas feltétele — vezette be az NPM-hez igazodo
reformokat, igy e valtozasok ezekben az orszdgokban késdbb indultak, mint nyugat-
europai tarsaikban (Ongaro et al., 2018).

Mivel a kozép-kelet-eurdpai orszagokat 6sszekoti a kommunista rendszerek oroksége,

igy az itt kialakulé modern kozigazgatas is egész mas szlirén keresztiil érkezett. Drechsler
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¢s Randma-Liiv (2014) a kozép-kelet-eurdpai orszagok kozszféra reformjanak harom
fazisat kiilonboztetik meg. Ezek kozil az elsé a kozvetleniil a rendszervaltas utdni
iddészak. A szerzOparos ugy véli, hogy ekkor kettds feladata volt a kormanyoknak: olyan
mikodd kozigazgatast kellett kialakitaniuk, amely szaktuddson alapszik, ahol az
alkalmazottak képesitése és képességei szakmailag igazoltak, nem pedig politikailag;
valamint a kiils6 modernizaciés nyomasnak is meg kellett felelniiik. Bar az
allamapparatus nagyméretii volt, sok 1étfontossagu funkcio hianyzott, ami azt jelentette,
hogy tulajdonképpen a valos kozigazgatast ekkor kellett felépiteniiik. Ennek
eredményeképpen — ami sokak szamdra meglepd volt — a kozszektor mérete nem
csOkkent, hanem nétt (Drechsler, 2003). Hogy a jol képzett munkaerdt eléteremtse, az
allam nem engedhetett meg magas béreket, igy azt ajanlotta, amit tudott: biztonsagot,
stabilitast és megbecsiilést; épp az NPM idedinak ellentétét, irja Drechsler ¢s Randma-
Liiv (2014). Ahogy az NPM eredeti koncepcioja sugallta, a cél a rendszer felesleges
elemektdl valdo megtisztitasa lett volna, ez azonban feltételezi egy funkciondlis rendszer
meglétét. Ehhez hasonldan a szabalyozas csokkentése sem volt kivanatos, mivel ez a
politizalodast és az instabilitast ndvelte volna. Elsdsorban éppen a weberi rendszerre volt
sziikség, ahol egyértelmiieck a szabalyok, amelyeket be is tartatnak, amelyek a
hagyomdnyos kontinentalis karrierrendszeri kozigazgatasbol fakadnak. Késébb a
nyugat-europai orszagok adtak motivaciot: a kozép-kelet-eurdpai orszagok széleskorti
privatizacioba és decentralizacioba kezdtek, azonban az id6 tul sziikds volt ezen idedk
mélyebb tanulményozasahoz, igy sok esetben azok kommunikécidja erdteljesebb volt,
mint tényleges végrehajtasuk mértéke. A Drechsler és Randma-Liiv (2014) altal
meghatdrozott masodik id6szak, az EU csatlakozésok ideje szintén nagy hatast gyakorolt
az 1), kozép-kelet-europai tagallamok fejlodésére. Ebben a tekintetben az wjonnan
csatlakozok mas-més utat jartak be. Esztorszagban gyors iitemben radikalis NPM
reformokat vezettek be, mig Lengyelorszdgban a modernizacié fokozatosan tortént,
Litvanidban pedig e kett6 keveréke figyelheté meg. Magyarorszag is novekvo érdeklddést
mutatott az NPM idedi irant, kiilondsen 2006 utan (Dan, 2015). Csokkenés helyett az
érdeklédés nétt, ami az ujabb politikai nézetekkel és Esztorszag korabbi, Magyarorszagot
2014). Harmadik idészakként a 2004 utani éveket jeloli meg Drechsler és Randma-Liiv
(2014): a régioban a 2008-as pénziigyi valsag kapcsan a reformok éppen a visszajukra
fordultak, elszakadva az NPM-t6l. Egyes elemeit azonban, mint a teljesitmény- ¢és

mindségmenedzsment, a decentralizacid, tovabbra is hasznaltak tobb kdzép-kelet-eurdpai
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orszagban, ezek most is a modernizacié fontos eszkozei (Dan — Pollitt, 2014). Dan (2015)
szerint bizonyos, hogy az NPM javulast hozott Esztorszag, Magyarorszdg és Romania
esetében, kiillondsen a folyamatok, struktirdk és a tevékenységek szintjén, azonban
vannak olyan teriiletek is, amelyek csak jelentéktelen valtozasrol, vagy romld helyzetrdl
szamolnak be. Erdekes kérdés az is, vajon mit hoz a jovd a kozigazgatasban e téren; a
kozép-kelet eurdpai régid valaszat eldtt all. Egyrészrél az NPM Nyugat-Europaban
elveszitette lendiiletét. Szamos akadémikus is kritikaval illette az NPM-et, mint
kozigazgatasi reform stratégiat és vizsgalta annak megfeleléségét a kozszféraban,
kiilondsen az atmeneti (rendszervaltas utani) kontextusban. Mésrészrdl szamos vezetd
alkalmaz tovabbra is NPM technikékat vagy olyan ujabb otleteket, amelyek dsszhangban
vannak az NPM filozofidjaval. Ez kiilonosen igaz azokra az orszdgokra, ahol az NPM-et
késobb kezdték el atvenni, mint példaul Magyarorszag és Romdnia. Dan 2015-6s
tanulménya azt mutatja, hogy vannak olyan 0j EU tagédllamok, amelyekben még mindig
alkalmazzak az NPM ideait. A régio tobb orszdgaban a fobb NPM reformok tovabbra is
napirenden vannak a modernizacié folyamatéban, kiilonosen Kelet-Eurdpéaban és a volt
Szovjetunié teriiletén®, és az NPM nagy eséllyel népszerli is marad — legalabbis részben
— azokban az orszadgokban, amelyekben fennall az a nézet, miszerint a kozigazgatast meg
kell reformalni, hogy az allampolgéarok bizalmat elnyerjék és tovabb apoljak. Ez azért is
varhat6, mert az NPM azokra az értékekre irdnyitotta a figyelmet, amelyek ezekben az
orszagokban a rendszervaltas utdn Gjra el6térbe keriiltek. gy az NPM szerepe itt tobb
volt, mint reform program vagy politikai kiildetés. Dan (2015) tgy gondolja, hogy ebben
az értelemben az NPM hasznos volt Kozép-Kelet Eurdpa szamara.

Ahogy sok mas orszagban, a gazdasigi valsag itt is hatdst gyakorolt az NPM
befogadasara. Egyik oldalrol kézenfekvd a koltségesokkentés, a megtakaritds és a
hatékonysag eldtérbe helyezése a teljesitményméréssel és a mindség javitassal egyiitt,
1évén ezek az NPM céljai is. A masik oldalon azonban vannak olyanok is, akik inkébb a
poszt-NPM kezdeményezésekhez csatlakoznak az integraciot €s az Ujra-centralizalast
hangsulyozva, hogy igy csokkentsék a koltségeket. A koltségesokkentés mellett a masik
cél azoknak az észlelt problémaknak az elharitasa, amelyeket az NPM gyakorlata hozott
magaval (Dan, 2015; Drechsler — Randma-Liiv, 2014).

8 Romania példaul ugy dontott, 2010-t81 kezd6déen decentralizalja kozkorhazi haldzatanak nagy részét.
Ugyanez igaz a felsGoktatasra, ahol nagy hangsulyt kapott a teljesitménymenedzsment, valamint vita folyt
arrol, hogy sziikséges-e az orszagot régidkra osztani €¢s magabiztosabb 1épéseket tenni a nagyobb fiskalis
¢és pénziigyi decentralizacid és helyi onrendelkezés érdekében. Ugyan ezek nem 0j kérdések, de tovabbra
is fontos helyen allnak. A roman vezet6 politikusok, tigy tlinik, egységesen a decentralizaciot tdmogatjak.
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Osszességében valosziniitlennek tiinik, hogy az NPM fébb reformjait egységesen
elvessek. Inkdbb latszik valoszinlinek az, hogy a koltségesokkentés mellett mas értékek
is beéplilnek a rendszerbe. Az NPM kozponti elemei — ha nem is a modell egésze —
varhatéan megmarad, mint egy Ut, amelyen a jovoben el lehet indulni a kozigazgatasi

reformok kutatdsaban és gyakorlataban (Dan, 2015).

Zsakmanyrendszer a kommunista allamokban

A zsdkmanyrendszer nem csak az angolszadsz orszdgok sajatja, megjelent a volt
kommunista orszagokban is, de mdas ideoldgiai alapon, irja M¢lypataki (2010). A
"kozszféra alkalmazottainak a dolgozd népet kellett szolgalniuk", ez pedig akkor volt
lehetséges, ha "a tisztségeket a part hiiséges emberei toltik be, garantalva a dolgozo6 nép
érdekeinek szem el6tt tartasat", mutat r4 az imént emlitett szerz6. Mig az Egyesiilt
Allamokban a zsdkményrendszer politikai szinezete elhalvanyult, a kommunista
orszagokban — a Szovjetunidban és a kornyezd orszdgokban — ez egészen a
rendszervaltasig fennmaradt. Mélypataki (2010) ravilagit arra a fontos kiilonbségre, hogy
az amerikai gyakorlattal szemben itt nem torténtek ciklikus személyzetcserék, hiszen az
egypartrendszer ezt nem tette sziikségessé, igy azonban az egyre hosszabb szolgalati
idovel novekedhetett az ellatds szinvonala, még amellett is, hogy csak elvétve
alkalmaztak képesitési kovetelményeket. Mindez jellemzd volt a magyar kdzigazgatasra
is. Ahogy az angolszész orszagokban, késdbb hazankban is zartabba valt a kozigazgatas
rendszere, melyet jol mutat, hogy 1973-ban megsziiletett az a rendelet, amely az
allamigazgatasi dolgozok foglalkoztatasi feltételeit kiilon szabalyozta (Mélypataki,
2010).

Az NPM hatdsa a fejlodo orszdagokban

Manning (2001) annak kérdését veti fel, hogy miért volt az NPM hatasa szerényebb a
fejldddé orszagokban. Ennek harom okat tartja lehetségesnek. Els6ként Manning azt
emliti, hogy a fejlédé orszagokban a kormanyzati elvardsok nagy mértékben

kiilonboznek az OECD orszagokbeliektdl. Anyaorszagaiban az NPM programok a koz
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véleményformalasara alapoztak a szolgaltatasok mindségét illetéen. Az alapgondolat az
allampolgarok batoritsa véleményiik kifejezésére egy adott szolgaltatds szinvonala
kapcsan: nem megfeleld mindség esetén érezzeék érdemesnek hangjukat hallatni, mert igy
valtozast idézhetnek eld. Még ha ez inkabb szimbolikus és kevésbé megvalosuld
gyakorlat is, a politikai nyomasgyakorldsra mindenképpen alkalmas eszkdz. Ezzel
szemben a fejlédd orszagokban a szolgaltatdsok szinvonala a polgarok szdmara bar
alacsony, de még igazolhatonak tiinik, igy az emberek kevésbé, vagy nem is érzik
szlikségét, értelmét a reklamécionak. Ezekben az orszagokban az allampolgéarok elvarasai
alapvetden alacsonyak maradtak a kozszolgéltatdsokkal szemben. A madsodik ok
Manning szerint az, hogy sok esetben a megreformalando6 régi kozszolgalati keretek is
hianyoztak, az NPM eszkoztaraban hasznalatos szerzddéses jellegli berendezkedéshez
azonban alapvetd fontossaguiak a kiszamithato forrdsok, hiteles politika és a személyzet
megfeleld szabalyozasa. Mindezek nélkiil aligha indulhat be igazi valtozas. A harmadik
pedig, hogy az NPM hatdsa még azokban az orszdgokban is nehezen kimutathato,
amelyek annak bolcsdjét adtak, igy nem csoda, ha ez a fejlddd orszagokban még inkabb
igy van. Ha a miikodési koltségekben 3% javulast eredményez a program évrol évre —
irja Manning (2001) angol adatok alapjan, akkor ez még mindig nagyon kevés a program
koltségéhez képest. A fejlédd orszagokban a miikodési koltség ardnya nagyobb, igy a
3%-os javulds nagyobb megtakaritast eredményezne. Mindazonaltal lehetséges, hogy a
koltségesokkenéssel elért gyarapodas még igy is a legalacsonyabb mérhetd szint alatt
marad.

Manning (2001) megallapitja, hogy azokban az orszagokban értek el széleskord,
szektorokon ativeld javulast — az NPM vagy akar mas modell mentén, ahol a kozszférat
illetd 10j elvarasok (New Public Expectations) motivacioként szolgéltak, a régi
kozsztérabeli diszciplindk (Old Public Disciplines) pedig lehetové tették ezt. Ha azonban
van motivacidé sem biztos, hogy elegenddk az ujabb elvardsok egy jelentésebb javulas
elérésére. Nem feltétleniil sikertiil az allampolgarokat megfelelé dontési helyzetbe hozni,
illetve azok véleményét nem biztos, hogy sikeriil a kozszféra eldnyére valtani, vagy
éppenséggel a maganbefolydsolok viszik rossz irdnyba a valtozast sajat céljaik elérése
érdekében.

A kormanyzati motivaciot €s a valtozasra valo képességet Manning (2001) a kovetkezd
(6.) tablazatban foglalta 0ssze, mint ezek négy lehetséges kombinécidjat, amelyek

megadjak mennyi esély van az elérejutasra.
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6. tablazat: Motivacio és képesség a kozszféra megreformalasara

Az Uj Kozszférabeli Elvarasok egyre novekvé nyomasa

Motivilatlan vezetés Motivilt vezetés
= | Tehetetlen és motivalatlan vezetés (A) Tehetetlen, de motivalt vezetés (B)
\E - magas allami bedgyazottsag - kozepes allami beagyazottsag
£ | - nagy adminisztrativ korrupci6 - nagy adminisztrativ korrupcio
‘E - alacsony adminisztrativ kompetencia - kevés adminisztrativ kompetencia
= |- alacsony kormanyzati részvételi - magas kormanyzati részvételi hajlandosag
E': hajlandésag
g
=< | A technokratikus kdzmenedzsment bukdsra| A nagy nyilvdnossdg miatt fontosak az
< | vanitélve. alapvet6 adminisztrativ reformok ideértve az
D) atlathatd  pénziigyi  gazdalkodast  és
<« elszamoltathatdsagot

Hozzaérto, de motivalatlan vezetés (C) Hozzaérto és motivalt vezetés (D)

- magas allami beagyazottsag - k6zepes allami beagyazottsag

- nagy adminisztrativ korrupcio - kdzepes adminisztrativ korrupcid

- alapvet6 adminisztrativ kompetencia - megfelel6 adminisztrativ kompetencia

- alacsony kormanyzati részvételi - magas kormanyzati részvételi hajlandosag
hajlandésag

A meglévo képességet felhasznalhatjdk a| Az NPM hasznos, ugyanigy hasznosak
gazdasagi érdekek dekoncentralasara és a|azonban mas adminisztrativ ujitasok is.
kozszférabeli szolgaltatasokkal szembeni
elvarasok felébresztésére.

Képesség a valtozasra a Régi Kozszférabeli Diszciplinak altal

A vezetés képes a valtozasra

Forras: sajat szerkesztés (Manning, 2001, 305. p.) alapjan

Az A esetben, ahol az allam tulzott befolyassal rendelkezik, nagy mértékii a korrupcio,
az adminisztrativ képességek és a motivacio, valamint a programokban valo részvételi
hajland6sag alacsony, ott vajmi kevés esély igérkezik a reformok hatékony
keresztiilvitelére, a technokrata reformok kevés elébbre jutasi lehetdséget rejtenek. A B
eset motivalt, de nagyrészt cselekvOképtelen vezetése alapvetdé adminisztrativ reformok
bevezetésével juthat elére, olyanokkal, mint a koltségvetés atlathatosaga, vagy a
pénziigyi elszamoltathatosdgot szolgdldé mechanizmusok. A C eset jellemzdivel bird
vezetés, még ha motivalatlan is, hozzaértése lehet6vé teszi, hogy képességét a gazdasagi
érdekek dekoncentrdlasara hasznalja, valamint a szolgaltatasokkal kapcsolatos
elvarasokat novelje. Az idedlisnak tekintheté D esetben, amikor a vezetés motivalt és
egyben hozzédérté is, az NPM valoban hasznosnak bizonyulhat, de ez esetben ez
ugyanugy igaz lehet mas hagyomdnyos adminisztrativ reformokra is, amely ismét

megkérddjelezi az NPM atiitd erejét (Manning, 2001).
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Robinson (2015) ramutat, hogy a globalizacié és a sokasodd szolgéltatasi igények
kapcsan végbemend valtozdsok egyre komplexebb kérdések el¢ allitjdk a
korményzatokat, ezzel szemben azonban a kdzszféra megreformalasat célzo programok
viszonylag statikusak, és nem veszik kell6 mértékben figyelembe ezeknek a szélesebb
korti és dinamikus véltozasoknak a jelentdségét és hatasait. Ez a megfigyelés azért is
fontos, mert a fejlodd orszagok kozszféra reformjai altaldban OECD orszagbeli
szervezetek gyakorlatdbol meritenek, és azokat alkalmazzak sajat, hagyomanyosan
miikddd kozszférajukra; kovetkezésképpen ellentmondds alakulhat ki a fejlédo orszdgok
reformkezdeményezései és az OECD orszagok kozszféra menedzsment gyakorlataiban
szerzett tapasztalatok kiilonbozoésége kozott. A fejlodo orszagok
reformkezdeményezéseir6l Robinson (2015) elmondja, hogy a legjellemzdbbek a
decentralizacid, a javadalmazasi és foglalkoztatdsi reformok, az integritdsra valo
torekvés, a korrupcio ellenes intézkedések bevezetése, valamint a bottom-up, vagyis
lentrol felfelé torténd megkozelités alkalmazédsa, amelyek a hivatalok hathatdsabb

fejlodését célozzak.

2.4.6 Kozigazgatas Azsiaban

Haque-t6l (2007) tudjuk, hogy a délkelet-dzsiai allamok kozigazgatisarol
altalanossagban elmondhatd, hogy ott leginkdbb a gyarmatositdé orszdgok rendszerei
épiiltek ki, illetve fejlédésiik soran is valamely nyugat-eurdpai vagy mas fejlett orszag
rendszerét vették at, a nyugati menedzsmentkultira dominancidja latszott érvényestilni.
Az adminisztrativ gyakorlatok imitativ jellegébdl kifolyolag kevéssé, vagy egyaltalan
nem alakult ki sajatos nemzeti kozigazgatasi kultira ezekben az orszdgokban. Létezett
ugyan a gyarmatositas el6tti idokben valamely tekintélyelvii, paternalisztikus igazgatasi
gyakorlat, de még Thaif6ldon is — amely pedig nem allt kozvetlen gyarmati igazgatas alatt
— csak az XIX.-XX. szdzadban kezd6dott a kozigazgatdsi rendszer fejlodése nyugati
minta nyoman. Természetesen a nyugati modellek alapjan indulé valtozasok nem
jelentették azok egy az egyben torténd atvételét, irja Haque (2007); a kijelolt formalis
célok és a gyakorlati megvalositas kozotti résekbdl kifolyolag a nyugati modellek
kiilonb6z6 mértékig realizdlodtak a délkelet-dzsiai orszdgokban. Az 4zsiai és csendes-

6ceani régioban sziiletett tanulmanyokbol egyre inkabb az tiinik ki, hogy a régid
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gazdasagainak egyedi szocio-kulturalis, intézményi, politikai-jogi és lizleti kontextusai
miatt a nyugati megkdzelitések kevésbé tudjak magyarazni az itt dominans menedzsment
gyakorlatokat, kiilonosen a HRM rendszerek fobb jellemvonasait (Budhwar — Varma —
Patel, 2016). Az egyes orszagok kiilonboz0 hattérrel rendelkeztek az ket gyarmatositok
révén: Malajzia és Szingapur brit fennhatosag alatt allt, Indonézia holland befolyas alatt,
a Fiilop-szigetek spanyol és amerikai, Kambodzsa és Vietnam pedig francia hatalom alatt
(Haque, 2007). Ezek az orszagok jelenleg is nagyon eltérnek kormanyzatukat és
gazdasagi helyzetiiket tekintve, azonban itt is tapasztalhatok hasonlésdgok az egyes
orszagok, orszagcsoportok kozott. Burns és Bowornwathana (2001) harom kategoridba
sorolja az azsiai kozigazgatasi modelleket: csaszari, dllami és polgari kdzszolgalat kozott
tesznek kiilonbséget. Cheung és Scott (2003) a kozigazgatasi reformok alapjan
csoportositanak: a kapacitas €pitd, az ) kozszféra menedzsment (NPM) és a szocidlis
halé — civil tarsadalom paradigmadit kiilonboztetik meg. A kozigazgatas fejlodését
tekintve pedig Haque (2007) szerint harom szakasz figyelhetd meg az 4zsiai orszdgok
tekintetében: a gyarmati biirokratikus modell iddszaka, a posztkolonialis — gyarmatositast
kovetd fejlodési modell, valamint az 0j kdzszféra menedzsment, NPM modell. Barmely
allamrol legyen is sz0, a gyarmati fliggdségtdl valo szabaduléas utdn a merev biirokratikus
berendezkedéstdl vald elszakadas volt a cél, illetve olyan rendszer kiépitése, amely
lehetdvé tette a gazdasagi fejlodést, a szegénység felszamolasat, irja Haque (2007). Ezek
a kezdeményezések azonban szintén nem feltétleniil 6néllo indittatasbol szarmaztak,
nemzetko6zi szervezetek is eldsegitették Oket, mint példaul az ENSZ 1950-es évekbeli
munkdja, melynek sordn nagy hangsulyt fektettek a fejlodé orszagok kozigazgatasanak
atalakitasara. Bar Vietnam és Kambodzsa is elindultak sajat utjukon, a centralizalt szovjet
modell érvényesiilése nagyban hatréltatta egy modern kozigazgatas kifejlddést. Haque
(2007) szerint a délkelet-azsiai orszdgokban egyezés taldlhatd abban, hogy mindegyikiik
bevezetett NPM reformokat, de legalabb is olyan valtoztatasokat eszkdzoltek ki az NPM
térhoditasanak iddszakdban, amelyek az NPM eszkoztaraba sorolhatok, ugy, mint a
privatizacio, deregulacio és liberalizaci6. Malajziaban csak gy, mint a Fiilop-szigeteken
az allam nem mint ellatd, hanem az ellatast lehetdvé tevod, segitd szerepét vette fel. Az
NPM hatdsa mindkét helyen megmutatkozott az erételjes privatizacioban, valamint
szamos kozszolgalati pozicidé megsziintetésében is, de lzleti tipusu megoldasok és
teljesitményértékelés formajaban is. Hasonlo intézkedéseket taldlni Indonézidban is.
Thaifoldon és Szingaptrban a kdzszféra novekedését a minimumon tartva a kiszervezést

valasztottak megoldasként. Ezekben az orszagokban az iizleti megoldasok keriiltek
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elétérbe. JOl mutatja Thaifoldon az NPM térnyerését a korméany azon intézkedése, mely
bevezette a teljesitményalapu koltségvetési rendszert, illetve az eredményalapu
menedzsmentet (result-based management), amely lehetdvé tette az alkalmazottak
teljesitményalapi  bérezését ¢és a kozigazgatason beliilli pénziigyileg 06nallo
gazdalkodassal rendelkez0 szervezetek létrehozasat (Haque, 2007).

Kinaban a XX. Széazad elsd felében amerikai ismeretek mentén fejlodott a kozigazgatas
Zhang Jinjian iranyitasa alatt, akit késobb a kinai kozigazgatas atyjanak neveztek. Az 50-
es évektol kezdve azonban marxista, leninista megkdzelités kertiilt a kozéppontba. A *80-
as ¢években sziiletett meg az igény a rendszer atstrukturdldsira. Elkezdték a
tulblirokratizalt kdzszféra jjaépitését, hogy megsziintessék az akadoz6é kommunikéciot,
az atfedésben 1évo, vagy éppen figyelmen kiviil hagyott teriiletek racionalizalasat, és az
alkalmazottak motivaciojanak jjaszervezését is. Piaci irdnyultsagi reformok indultak,
amelyek a kdzponti kdzigazgatési szervek dramvonalasitasat, gordiilékeny miikodését és
a kozszolgak szakmai tudasanak fejlesztését céloztdk. Ennek soran a kozigazgatasban
dolgozd szaktudéssal rendelkezd alkalmazottak nyilt felvételi folyamat sordan kaptak
poziciot, elémeneteliiket pedig teljesitményhez kototték, a kozigazgatas politikai
alkalmazottait pedig a part jeldlte ki a kozszolgalat feliigyeletére. A 1étszamcsokkentés,
racionalizalas, a hatékonysag elérésének megcélzasa mellett azonban Kina tovabbra is
nagyon Ovatos maradt a nyugati elméletekkel szemben. A modernizécio
sziikségességének felismerése révén a ’90-es években ijabb nagymértékii gazdasagi és
politikai reformokat hajtottak végre, hogy felvegyék a ritmust a nyugati orszagokkal. A
gyorsan jott gazdasagi fejlodés és piacositas kelld szabalyozéas hidnydban azonban olyan
sulyos probléméakhoz vezetett, mint a korrupcido, a novekvd egyenldtlenség,
megfizethetetlen egészségiigy, csokkend élelmiszerbiztonsag, stb. Mindezek orvoslasara
a 2000-es években ismét atfogd intézkedéseket hoztak, melyek — a teljesség igénye nélkiil
— magukba foglaltak tovabbi létszamcsokkentéseket, egyesitéseket, vallalatositast, helyi
szintli kiszervezést, privatizalast (Liu — Li, 2013).

Az alapveten biirokratikus japan kozigazgatast szintén elérték a reformok mar az
olajvalsag idején, illetve még inkabb a 2000-es évektdl kezdédden. Japan — korabban mar
bemutatott sajatossagai folytan — jo péld4ja annak, hogy mennyire kontextusfiiggd adott
reformkisérletek sikere, illetve, hogy mennyire megkérddjelezheté egy kidolgozott
rendszer hatarokon ativeld alkalmazhatosaga. A reformok jegyében mar a *80-as években
szamos allami véllalatot privatizaltak, majd 2000-ben széles korben bevezetésre kertilt a

japan kozintézményekben a teljesitményalapu bérezés, az emberek felhatalmazasanak
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(empowerment) idedja azonban a kulturalis kiilonbségekbdl adéddan alkalmazhatatlan
Hori (2003) szerint. A japan kozszféra elmozdult az NPM reformok irdnydban, de a
biirokracia szoros kapcsolata a konzervativ vezetéssel és a mamut-lizletek korével lassitja
a modernizéacios folyamatokat. A 2001-ben megalakult szamos fiiggetlen igazgatasi
intézmény (Independent Administrative Institution), amelyek mikodését a véllalati
vezetésli angol-amerikai ligynokségekhez hasonlitjdk, azonban a valdsdgban inkabb
specidlis kozigazgatdsi vallalatok maradtak, amelyek a profit orientacid helyett a
hatékonysagra fokuszalnak, a teljesitményelvards pedig az adott feliigyeleti
minisztériumtol szarmazik. Hori (2003) szerint a japan biirokracia olyannyira fiiggetlen
a politikatol, hogy lehetésége van az NPM reformok alkalmazasat sajat érdekeinek
megfeleléen alakitani és/vagy azokrol a neki megfelel6 médon kommunikalni (Hori,
2003).

A globalis modernizécios hulldmot kovetve Korea is sok NPM tipusu reformot hajtott
végre, kiilondsen a Kim Dae-jung kormény idején. Itt is jelentds atszervezések torténtek,
csokkentettétk a  kozszféra  foglalkoztatottjainak  1étszamat, bevezették a
teljesitménymenedzsmentet és kozéppontba keriilt a vasarloi elégedettség mérése is

(Kim, 2000).

2.4.7 Kozigazgatas Afrikaban

Ahogy mindeniitt, Afrikdban is egyre fontosabba valt a kozszféra hatékony miikodése. A
kozigazgatas mar jo ideje eldtérbe keriilt a kontinensen, és egyre erdsebbek a jo
korményzast, reszponzivitast célz6 torekvések. Elsd izben a Vilagbank 1981-es jelentése
(World Bank, 1981) hivja fel a figyelmet az afrikai orszdgok modernizacidjanak
sziikségességére. Lassacskan ez a régio is becsatlakozott a részben NPM ideaktol athatott
globalis kozszféra reform folyamatdba és sziikségességiik révén ardnyaiban nagy
mértékben torténtek a régidban modernizaciot célzo 1épések az 1990-es évek elején,
kezdetben kiilsé kezdeményezésre, kiilonbozo keretprogramok altal, mint a Structural
Adjustment Program (Strukturalis Igazitasi Program), az Economic Recovery Strategy
(Gazdasagi Talpra allas Stratégidja) vagy a Millenium Development Goals (Milleniumi
Fejlesztési Célok) (Olufemi — David, 2010). A kontinensen a kozszféra reformot harom

hulldmban igyekeztek megvaldsitani: az 1980-as évektdl kezdddden strukturalis

70



reformintézkedések torténtek, majd ezt kdvette az 1990-es évekhez kozeledve a kapacitas
novelése, végiil az 1990-es évektdl kezdve szolgaltatasok mindségének javitasa. A
programok intézkedésein jol végigkisérhetok az NPM idedi. A cél elsdsorban az volt,
hogy a kozigazgatast elszdmoltathatova, atlathatova, és a kozszolgaltatasok nyujtasa
soran fogékonny4 €s rugalmassa tegyék (Islam, 2015).

A strukturdlis reformok elsdsorban a Structural Adjustment Program keretében a
korményzati rendszer racionalizaldsat és koltségeinek csokkentését céloztik. Olyan
korményzatot kivantak kialakitani, amely eldmozditja a fejlédést mind a kdz- mind a
maganszférdban, de szamos feladat elvégzését privatizaci6 ¢és a funkciok
decentralizacidja révén az alsobb szintekre delegdlja. Szintén jelentds mértékben
alakitottdk at az allami vallalatok mukodését iizleti jelleglivé, profit-orientaltta,
atszervezve és lizleti alapokra helyezve az egészségligyet, az oktatast és mas teriileteket.
A masodik hullam a dolgozdéi kapacitds novelését célozta, mivel az el6z6 reformok
tapasztalata alapjan ez volt az egyik oka annak, hogy a szolgaltatidsok szinvonala
szegényes volt és maradt. A koltségeket ezen a téren is racionalizdlni kellett. A
hatékonysag novelése érdekében bevezetésre keriiltek a teljesitménymenedzsment
mércék, novelték a menedzserek autonomidjat, de felelosségét is, a dolgozoknak
szervezett képzések mellett sokhelyiitt a teljesitményalapt bérezés is helyet kapott. A
harmadik hulldm foékuszaban a szolgaltatasok kivitelezésének mindségbéli javitasa allt.
Elétérbe keriilt a fels6bb szintek vezetdinek elszamoltathatésaga beosztottjaik iranyaba
nyitottsagon, atlathatosagon és az allampolgari részvételen keresztiil (Olufemi — David,
2010).

Nigéridban az 1960-as britektl vald fiiggetlenedés kapcsan nagy reményt fliztek a
kozszféra gyors tlitemi fejlodéséhez, €s hogy az eléri a kivant hatékonysagot. Lépéseket
tettek a szocialis infrastruktira kiépitésére, de a kdzszféranak az 1980-as évek kozepére
nem sikeriilt kozel keriilnie az idealisnak vélt allapothoz. Egyelére ugy tlint, az orszag
képtelen a modern, komplex tarsadalom kihivéasait uralni. A hierarchia felsé szintjeit
erdsen athatottdk a politikai érdekek, a pénziigyi elszdmoltathatosag ugyanakkor
nagyrészt hianyzott, a korrupcio a koziigyek minden szintjét jelen volt, a szabalyok be
nem tartisa és az irdnyvesztettség alaasta a hatékonysagot. Ujabb reformokra volt
sziikség: a régi, hagyomanyosnak tekintett ligymenetek megvaltoztatdsdra (Olufemi —
David, 2010).

Stockholmtol (2005; idézi Olufemi — David, 2010) a New Public Management mentén

bekovetkezett modernizacidval kapcsolatosan 6t afrikai orszagrol kapunk informéciot.
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Géna, Kenya, Tanzania, Uganda és Zambia mind tdmogatashoz jutottak a Vilagbanktol
az NPM tipusu reformok bevezetésére. Gana a strukturalis modernizacio keretében azzal
a feltétellel részesiilt juttatdsban, hogy a kozszféra méretét 15000 f6 elbocsajtasaval
csokkentik, de az elbocsatott kozszféradolgozoknak kompenzéaciot adnak, illetve
szdmukra Ujra-képzési programot biztositanak. Kenyaban €s Zambidban a strukturalis
reformok lassabbak voltak és kevesebb eredményt hoztak. Kenyaban a folos 1étszam
csOkkentését onkéntes korai nyugdij lehetdségével oldottdk meg, ugyanakkor azonos
iddszakban mas teriiletekre uj munkaerdt toboroztak. Uganda esete elkiiloniil a tobbi
afrikai orszagétol. Baird (2007) szerint itt sikerrel hajtottak végre egy kisebb méretii
kozszféra kialakitasat, amelyben a dolgozok hatékonyabban miikddnek kozre és
megfeleld fizetéssel is rendelkeznek. Ennek okat Baird (2007) abban latja, hogy nem csak
felsobb szinteken, de magukkal az emberekkel is megértették a kozszféra
modernizalasdnak miértjét és értelmét. A tobbi afrikai orszagban nem volt igazan sikeres
a méretcsokkentés, illetve a bérek veszitettek értékiikbol.

Afrikaban is vegyesek tehat az eredmények, nem érték el azt a szintet, amely az afrikai
kontinens harom hulldmban torténd kozszféra reformja kapcsan elvart volt (Batley, 1999;
Islam, 2015). Egyes helyeken a strukturdlis kozszféra reform altal elért elénydk a
visszajukra fordultak, ami érintette a bérek meghatarozasat, a juttatasok atlathatosagat és
a kozszféra dolgozoi 1étszaménak kérdését is (Olufemi — David, 2010). Batley (1999) egy
Ot éves intervallum attekintése kapcsan ugy latja, hogy az afrikai teriileten az NPM
reformok hatuliitéje a radikalis Gjitdsok tul magas tranzakcios koltségeiben keresendd,
foleg a szolgaltatd ligynokségek onallosodasat illetden, amelyek meghaladjak az altaluk
elért hatékonysagnovekedést, amelyet Manning (2001) is hangsulyoz a fejlédé orszagok
kapcsan. Problémat jelentett még a csokkend elszamoltathatdsag, a targyilagossag és a
méltanyossag csokkenése (Manning, 2001).

Ahogy mar tobb izben utaltunk ra, a kulturalis kontextus nagy mértékben befolyasolja az
adott valtoztatasok bevezetésének sikerét. Afrikaban sincs ez masként. Olufemi és David
(2010) szerint a Vilagbank és az ENSZ kezdeményezésére életbe 1ép6 programok ezért
sem arattak maradéktalan sikert. Islam (2015) szerint pontosabb eredményekre majd csak
az elkovetkezd évek sordn lehet szamitani. Olufemi és David (2010) szkeptikusan tgy
fogalmaz, hogy az itt folyd modernizdciés folyamatban az afrikai vezetdk a
nemzetkozileg teret nyerd reformokat mintegy gyanutlanul és feltétel nélkiil elfogadtak
az allampolgarok jobb szolgalata érdekében, 4m véleményiik szerint ez nem mas, mint az

afrikai orszdgok egyfajta csendes Ujragyarmatositasa.
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2.4.8 Kozigazgatas Latin-Amerikaban

Afrikdhoz hasonléan a latin-amerikai orszagok is jo ideig a javarészt spanyol hoditok
kezei kozott voltak, azonban az 1900-as évek elején kivivott fiiggetlenségek utan sem
volt béke a legtobb latin-amerikai orszagban. fgy a zavargasoktol és fegyveres
Osszecsapasoktol tépazott allamokban vajmi kevés lehetéség jutott egy jol miikodo
kozigazgatasi rendszer kialakitdsara, irjdk Manning ¢és szerzétarsai (2008). A
demokratikus rendszerek kialakuldsa sordn sok orszagban eldszor keriilt bevezetésre a
pluralis, versengd politikai rendszer, ahol az egyéni vélemény egyaltalan kifejezésre
juthatott. Igy elsésorban a jogi keretek megalkotésa keriilt a kozéppontba (Echebarria —
Cortazar, 2007). Bresser-Pereira (2001), Echebarria és Cortazar (2007), és Manning és
szerzbtarsai (2008) irasaibol még tobb informéciot kapunk a latin-amerikai kdzigazgatas
fejlédésérol. A reform iranyokat az 1989-es Washington Consensus javasolta tiz pont
hatarozta meg (Birdsall — de la Torre — Caicedo, 2010), amelyek standard eldirasai a latin-
amerikai fejlddd orszagok valsdgos helyzetét volt hivatott javitani. E pontok magukba
foglaltdk a makro-0konomiai stabilitas, a kereskedelem ¢és befektetések iranti gazdasagi
nyitas teriileteit, €s a piaci er6k hazai gazdasagra iranyul6 kiterjesztését. A kozigazgatas
szempontjabol 1ényeges pontja volt a javaslat-csomagnak az dallami vallalatok
privatizalasa. Bar az igazgatés (0jja)épitése parkolo palyara keriilt, a valtozas a gazdasagi
reformok kapcsan elkeriilhetetlen volt. A valtoztatasokat siirgetve az afrikai orszdgok
esetéhez hasonldan a Vildgbank nyomast gyakorolt Latin-Amerikara is. A modernizacid
leginkdbb a piacositast és a privatizacidt szorgalmazta, az dllamigazgatas tekintetében
pedig legféképpen a létszamcsokkentést. A New Public Management globalis
terjedésével az NPM tipusu reformok eljutottak, illetve bevezetésre keriiltek ebben a
régidban is, am ennek ellenére a legtobb helyen tovabbra is az alacsony hatékonysaga
patrimonialis modell maradt érvényben. A statisztikdk azt mutatjdk, hogy a régio
orszagaiban szinte kivétel nélkiil mindenhol csokkent a kozszféra mérete, a szektor
bérkoltségei viszont nem valtoztak. Braziliat és Chilét kivéve a legtobb orszagban a
kozigazgatas hatékonysaga csokkent, nem sikeriilt 1épést tartani a gazdasagi fejlodés
iitemével.

Kolumbiaban a fszerep a decentralizacionak jutott, am kevés sikerrel. A decentralizécio
elsd probaja sikertelen maradt Bolividban is, ahol ez nagy részben annak tudhato be, hogy

az orszag terililetén a kecsua és ajmara indian kisebbségek onallo teriileti és tarsadalmi
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egységet alkotnak. Az 1990-es évek kdzepén a decentralizacid éppen ezeket a teriileti
egységet célozta, az indidnok lakta régidok 6nallé dontési lehetdséget kaptak szdmos
kérdésben. A helyi érdekek képviseletét és az igazgatdst nem intézményi jelleggel
épitették fel, hanem az allampolgarok bevonésat is célzé Onkormanyzati k6zosségi tér
létrehozasaval (Echebarria — Cortazar, 2007).

Amint Bresser-Pereira (2001) megjegyzi, a Vildgbank 1983-as jelentése szerint Latin-
Amerika nagy allamai szinte kivétel nélkiil atcsoportositottdk a hatalmat, az er6forrasokat
¢s a feleldsséget a régiokra. E decentralizacios folyamat 1ényege Argentinaban példaul
abban allt, hogy a régiok — kozelségiik folytdn — a szolgéltatdsokat jobban
hozzaigazithatjak a lakossag igényeihez, mint a kdzponti kormanyzat.

Echebarria és Cortazar (2007) harom orszadgot mutatnak be részletesebben, hogy képet
adjanak a latin-amerikai orszdgok reformjairdl.

Brazilidban az 1990-es évek kozepétdl a kozigazgatasi intézmények atalakitasa kapcsan
iigynokségek és nagymértékben fiiggetlen, nem korményzati szervezetek kezdték meg
mitkodésiiket. A kozfoglalkoztatds Gjabb formait vezették be, novelték a rugalmassagot
¢s a koztisztviselok munkabiztonsagit. Az életbe Iéptetett rendelkezések a
karrierrendszerben miikddé kozigazgatds megszilardulasahoz vezettek. Bar a
modernizalds kezdeti lendiilete alabb hagyott, a folyamat lassabb iitemben tovabb
folytatodott. A brazil igazgatasban kezdetben a patrimonialis, késébb a biirokratikus
jelleg volt dominans, végiil a vezetdi perspektiva vette at a foszerepet (Bresser-Pereira,
2001; Echebarria — Cortazar, 2007).

Chilében a reformok az 1990-es évek elejétdl kezdve egyre fokozodtak. Ezek eldszor a
kozigazgatas allapotanak egységesitését és egyes, mar miikodo iigynokségek vezetésének
modernizalasat céloztak. Késobb, az 1990-es évek kozepétdl a figyelem egyre inkabb a
kozigazgatas hatékonysaganak és a szolgaltatdsok szinvonaldnak novelésére irdnyult. A
reformokat egy miniszteri tanacs tartotta kézben, nagy hangsulyt fektetve a
koltséghatékonysagra. Az eredmények mérése €s a teljesitményalapu bérezés is eldtérbe
keriilt, amelyet 6sszhangba hoztak az adott tigynokségek koltségvetéseivel. Végiil a 2000-
es évek elején szabalyoztak a hivatalba 1€pést és a szakmai elémenetelt, aminek kapcsan
Chilét szintén a karrierrendszerli kozigazgatasok kozé sorolhatjuk. A kifejezetten
stratégiai alapokon nyugvo valtoztatasokat eldszor csak néhany ligynokségnél vezették
be, de a sikerre valo tekintettel ezt késobb kiterjesztették, ez a vezetdi perspektiva végiil

beépiilt ez igazgatasi rendszerbe (Echebarria — Cortazar, 2007).
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A perui helyzet egészen masként alakult. Folyamatos vitdkat kdvetden versenyt futva az
idével 1996-ban tandcsadok csoportja benyujtott egy széleskorii reformjavaslatot a
kozigazgatds modernizalasara, ezt azonban a politikai vezetés megvétdzta, tartva a
jelentds leépitésekkel jaré dontés szamukra negativ politikai hatédsaitol, illetve a
reformokkal jar6 hatalomvesztéstdl, amely szamos minisztert érintett volna. Az eset jol
mutatja a perui kozigazgatas politizaltsagat. Echebarria és Cortazar (2007) szerint ez nem
egyedi. Nagyon leegyszeriisitve elmondhat6, hogy ahol mentesiilni tudtak a politikai
behatasoktol, ott a kdzigazgatasban a karrierrendszer alakult ki és nyert teret, mig a tobbi
orszag tovabbra is megmaradt a partfogoltak — sokszor alaptalan és szakmai alapot
nélkiilozd — eldnyszerzésének rendszerénél. A kozigazgatds reformja ennél fogva

tovabbra is kulcskérdés marad a régidban (Echebarria — Cortazar, 2007).
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2.5 Ujabb értelmezések a kizigazgatisban

A kihivasok, amelyek a hagyomanyos kozigazgatds valtozasat és a New Public
Management bevezetését siirgették nem tiintek el, mellettilk azonban wjabb feladatok
adodtak. A kihivds nem csak vezetni, hanem kormanyozni egyre kiilonfélébb és
komplexebb tarsadalmakban, amelyek egyre Osszetettebb problémakkal allnak szemben.
A természeti katasztrofak, nagy gazdasagi elégtelenségek, nem egységesen hatékony
egészségligyi €s oktatdsi rendszer, stagnalo kozéposztaly, mélyiild egyenlétlenség mind
példai ezeknek, amelyek nem csak a kormanyokat, de a vallalatokat, a non-profit és a
civil szervezeteket is sujtjak (Bryson — Crosby — Bloomberg, 2014).

Sok évtizeden at jelentds figyelem irdnyult a kdzszférara, ideértve a korméanyzas hatarait
¢s szerepének, a koz iranti elkotelezddés, a civil aktivitas és a megerdsddott demokracia
sziikségességének megvitatasat. Megfogalmazddott az az aggodalom is, hogy a
kozértékek elveszében vannak az erdteljes kormanyellenes hangoknak ¢€s a befogadott
piac- és teljesitményalaptl reformok hatdsanak koszonhetden. A témakorrel sok szerzo
foglalkozott. Bryson, Crosby ¢és Bloomberg (2014) szerint a kozértékekkel foglalkozo
irodalom egyik nagy eredménye, hogy felhivja a figyelmet egyrészt azokra a kdzcélokra,
amelyeket a szervezeteknek szolgalniuk kell, vagy kellene minden teriileten, szektoron
beliili, vagy szektorok kozotti egylittmiikddés keretében, mésrészt, hogy hogyan tudjak
ezeket a célokat a kozszektorban dolgozd menedzserek és vezetdk végrehajtani. Az
emlitett szerzOk szerint a hagyomanyos kozigazgatas és a New Public Management — bar
mindkettének vannak elényei — nem tudtak megbirk6zni a halozatositott kormanyzas,
vezetés €s menedzsment feladatdval az adott kozértékek szolgaltatdsa és megdrzése
mellett, melyek magukba foglaljadk az eredményességet, hatékonysagot és a
méltanyossagot.

Szamos iras sziiletett az egyre valtoz6 koriilmények kapcsan, mint lehetséges valaszok az
Uj kontextusban, amelyben a kozszféra menedzsereinek gyakran egyiitt kell dolgozniuk
non-profit szervezetekkel, magancégekkel, a médidval és civilekkel a kdzérdekii célok
elérése érdekében. Ilyenek példaul Denhardt és Denhardt (2015) gyakran idézett Uj
Kozszolgalat (New Public Service), Stoker (2006) Kozérték Menedzsment (Public Value
Management), Bozeman (2007) Kézmenedzsment (Managing Publicness), Osborne
(2010) Uj Kozkormanyzas (New Public Governance), vagy Boyte (2011) Konstruktiv

politika, mint a koz feladata (Constructive Politics as Public Work) cim{i miivei.
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Rosta (2015) gy latja, hogy az NPM fénykoraletiint atadva helyét a poszt-NPM
iranyzatanak, amely a neo-weberi allam (Neo Weberian State, NWS), a halozati
kormanyzas (Joined-up Government, JuG vagy Whole-of Government, WoG) és az 1j
kozkormanyzas (New Public Governance, NPG) iranyzataibol tevédik Ossze. Ezek
célkitlizései €s allitasai sok ponton atfednek és kiegészitik egymast. Bar tobb tekintetben
nem azonos az NPM és a poszt-NPM harom Uj irdnyzatdnak allaspontja, mégis
Osszességében elmondhato, hogy elfogadjék az NPM fobb Gtmutatasait és épitenek annak
eredményeire. A poszt-NPM jol igazodik a méar megvalositott reformokhoz, az NPM
azonban tovabbra is fontos szerepet tolt be, igy Rosta (2015) szerint a két irdnyzat
egyiittes hasznalata viheti sikerre a kozigazgatasi rendszereket. Az NPM utani irdnyzatok
mindegyikében hangsulyos a jogallamisag, a megbizhatosag, a nyitottsag és atlathatosag,
az elszamoltathatdsag és feleldsségvallalas, valamint a részvétel és az eredményesség (De

Vries — Nemec, 2013; Rosta, 2015).

2.5.1 Neo-weberi allam — New-Weberian State, NWS

A neo-weberi éllam elmélete mintegy az NPM ellenirdnyzataként indult annak
kritik4jabol épitkezve (Rosta, 2015), és tobben lattak tigy (pl. Drechsler és Randma-Liiv
2014), hogy ez az, amely az 1990-es években fiiggetlenné valt orszagok szamadara a
kozigazgatids modernizalasanak alternativaja lehet’. Mindemellett igaz az, hogy a neo-
weberi allam a weberi biirokracia mellett az NPM elemeire is épit (Oparin-Salamon,
2013; Rosta, 2015), azonban nem a piaci mechanizmusokra teszi a hangstlyt, hanem a
mindségre és a megfeleld professzionalis kozszolgaltatasi kultara kialakitasara, az
allampolgarok sziikségleteit el6térbe helyezve (Pongracz, 2016). Az allam megtartja
iranyitd és szabalyozd szerepét, de nem mint a gazdasagra €s tarsadalomra nehezedd
teher, hanem mint annak mikodését eldsegitdé partner. Ez az allamszervezet
modernizéacidjan keresztiil valosul meg, melynek részesei a menedzsment modszerek is.

Elétérbe keriil weberi oldalrdl az allam problémamegoldd szerepe (demogréfia,

° Dunn és Miller (2007) szerint az NPM azért sem megfeleld a poszt-kommunista orszagok szamara, mert
hianyossagaibdl illetve elhibazott ideaibol adoddan képtelen a kiilonbozo iranyokbol érkezo kihivasokkal
megbirkdzni, igy erés allamot sem tud teremteni.
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kornyezetvédelem stb.), a képviseleti demokracia és a kozjog megerdsitése, valamint a
kozszolgalat eszméjének megdrzése, és bar nem fogadja el, hogy a kozszféra vallalatait a
magancégek vezetésének alapelvei mentén lehetne és kéne iranyitani, teljes mértékben
nem is veti el azt, igy NPM oldalr6l megmarad az iigyfélkdzpontasag,
mindségmenedzsment, az allampolgarok bevonasa, a szakmai szinvonal novelése €s az

eredményorientalt vezetés'’.

2.5.2 Kozkormanyzas — New Public Governance, NPG

Egy masik irdnyzat, amely az NPM-en tallépett a New Public Governance, avagy uj
kozkormanyzas. Az egyre bonyolultabb kihivasok és egyre komplexebb, specializaltabb
tarsadalom sokkal nagyobb rugalmassagot kivan a kozszektortol, illetve a célok
eléréséhez sokkal tobb tarsadalmi szerepld bevonasa valt sziikségessé, igy a kozszféra
szervezetei mellett belépnek a maganszféra szerepldi, illetve civil szervezetek is. Ez
azonban a kozigazgatds hagyomanyos irdnyitdsin mar talmutat, a kormanyzati
struktararol a hangsuly a kormanyzas folyamatara keriil 4t. Nagy szerepet kap a szdmos
szerepld kozotti kapesolattartds és kommunikacio, a bizalom és a kapcsolati toke. Az
egylittmiikddd szervezetek kozott kolcsonods fliggdségi kapcesolat van. A hangstly az
egyes szervezetek hatékonysagar6l a halézat egészének hatékonysagara és

eredményességére helyezddik (Rosta 2015, Oparin-Salamon 2013).

2.5.3 Halozati kormanyzas — Joined-up Government, JuG

Egy masik tetten érhetd trend a kozszféraban a halozati korméanyzés. Ennek 1ényege, hogy
a szervezetek megallapodasok révén oOsszekapcsolddnak, igy kozds erdvel olyan
problémékra is megoldast taldlhatnak, amelyekre ©nallban nem, vagy csak nagy

nehézségek aran lennének képesek. A halozatosodas soran a szervezetek megosztjak

10 Mindezekkel egyiitt Dunn és Miller (2007) a NWS modelljét sem tartja megfelelének a kdzép-eurdpai
allamok szamara.
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egymassal az informdaciot és a tudast, amely az egyes szervezetek szamara kiilon-kiilon
nem lenne elérhetd, illetve a bizonytalan informéci6 részletek ily modon
Osszeilleszthetok. Mindez kollaborativ eldnyt jelent, kozos tevékenység soran a
szervezetek rugalmassaga fokozodik, hatékonysaga é€s teljesitménye javul, akar szektorok
is 0sszekapcsolodhatnak a halozatban. A piaci alapi miikddés €s a hierarchia mellett ma
mar a halézat szerepe is emlitésre keriil a kormanyzat koordindcidés problémainak
kapcsan, fejti ki Oparin-Salamon (2013). Rosta (2015) rdmutat, hogy a halozati
korményzas egyik kiindulépontja az NPM azon hibdja, hogy a nagymértékii
decentralizacid és a tulzott szétosztds az allam széttoredezettségéhez vezet, aminek
kapcsan nem képes az atfogd feladatok megvalositasara. A nagyszamu egycélu szervezet
1étrejottével — melyek egyenként mind sajat céljaik megvaldsitasan munkéalkodnak — nem
alakulhat ki az egységes kiildetéstudat, tul nagy hangsuly helyezédik a vertikalis
kapcsolatkora, mikdzben a horizontalis 6sszekapcsolddas és az ennek révén 1étrejovo
kolcsonos egylittmitkddés elmarad (Rosta, 2015). A halézati kormanyzas soran megfeleld
menedzsmenttel és a modern technolédgia felhasznalasaval mindségi 6sszefogas jon létre
a koz- és a magdnszféra szervezetei kozott, elétérbe keriil mindeme szervezetekben a
horizontalis és vertikalis koordinaci6. Ezaltal a szervezetek magasabb tarsadalmi célokat
érhetnek el, az allampolgarok tobb valasztasi lehetdséghez jutnak a kozszolgaltatasok
terén. Mindehhez sziikség van a haldzaton beliil az interakcidk iranyitasara, illetve arra,
hogy az intézményi berendezkedés befolyasolhatd legyen, akar a korabbi normak és
értékrend feladdsanak ardn is. A megoldasi lehetdéségek magukba foglalnak strukturalis,
technokratikus és személyorientalt koordindcios eszkozoket is. A személyorientalt
megoldasok kozott preferalt az egylittmiik6do szervezetek kulturdjanak kozelitése, kdzos
képzések szervezése, vagy akar az idOszakos munkatarscsere. Emellett a halozati
korményzas az allampolgéarok szélesebb korének a kozigazgatasi folyamatokba torténd
bevonasat is szorgalmazza. A dontéshozatal azaltal is valik jobba, hogy a szervezetek
nem csak irdnyitd szerepet toltenek be, de a kdlcsondsség révén maguk is ligyfelek,
érintettek. Problémat az elszdmoltathatosag okozhat, mivel a hal6zat minden tagja felelds

(Oparin-Salamon 2013; Rosta, 2015).

A fent tekintett irdnyzatok — bar mikodd kozigazgatisi rendszerek megfigyelésére
alapoznak ¢s azok fobb elemeit emelik ki, Rosta (2015) szerint 6nmagukban mégsem
elegenddek, hogy a XXI. szdzadi angolszasz és eurdpai kdzigazgatasi rendszereirdl képet

adjanak. Az attekintett iranyzatok egymast kiegészitve és olykor atfedve adnak képet a
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mai kozigazgatasrol, igy ezeket a Post-NPM doktrina egyesiti, kiemelve a neo-weberi
allam, a kdzkormanyzas és a halozati kormanyzés fobb jellemzdit. Rosta (2015) szerint
az empirikus kutatdsok is azt mutatjak, hogy a mai modern kdzigazgatasi rendszerek
mindharom irdnyzatbol meritenek (Rosta, 2015). A 7. tabldzat 6sszegzi a bemutatott

harom irdnyzat Post-NPM-hez kapcsolddd vonasait.

7. tablazat: Az NWS, a JuG és az NPG kapcsolata a Post-NPM doktrinajaval

Iranyzat Az iranyzatnak a Post-NPM doktrinahoz kapcsolodo jellemzoi

- Jogallamisag és képviseleti demokracia értékeinek hangsulyozasa

- Eredményesség hangstlyozasa

- Er6s kozponti allam kialakitasanak igénye, azaz kdzpontositas hangsulyozasa
(JuG is)

- Kozszféra specialis kultarajanak hangstlyozasa (JuG is)

- Belso orientacio helyett kiils6 fokusz (JuG és NPG is)

- Kultura és intézményi kornyezet figyelembevételének hangsilyozasa (JuG és
NPG is)

- Horizontalis koordinacid szerepének hangsulyozasa

- Vertikalis koordinacio, azaz kozpontositas hangsulyozasa (NWS is)

- Kozszféra specialis kultarajanak hangsulyozasa a kontroll soran (NWS is)

- Halozatos kozfeladat-ellatasra fokuszal, azaz bels6 orientacio helyett kiilsé
fokusz (NWS és NPG is)

- Kultura és intézményi kornyezet figyelembevételének hangstulyozasa (NWS és
NPG is)

- Kozfeladatot ellato szervezetek kozotti interdependencia hangsulyozasa
- Halozatos kozfeladatellatasra fokuszal, azaz belso orientacio helyett kiilsé
fokusz (JUG és NWS is)
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2.6 Hasonlosagok és kiilonbségek a HR menedzsmentben

2.6.1 Konvergencia vagy divergencia?

Ahogy azt kordbban kifejtettiik, a HRM szakteriiletének eldtérbe keriilése és amerikai
koncepcidjanak nemzetkozi terjedése kapcsan egyre vilagosabba valt a kiilsé kornyezet
gyakorlatok vonatkozisai masok, mint az Egyesiilt Allamokban (Brewster,1995),
felhasznalhatosdga mas kultirdkban megkérddjelezheté (Collings — Wood, 2009).
Brewster (1995) eurépai HRM modelljében a kiilonbségek nyiltan kifejezésre jutottak,
azonban — bar Brewster ezekre kiilon nem tér ki — szdmos hasonldsag is megtalalhat6 az
amerikai és europai HRM vonatkozasaban (Gooderham — Nordhaug, 2011). Ennek
kapcsan egy idében szamos kutatds irdnyult az amerikai és eurépai HRM gyakorlat
kiilonbségeinek és a kiilonbozd gyakorlatok egymdashoz viszonyitott valtozasainak
feltérképezésére; szamos irodalomban megjelent a konvergencia és divergencia vitaja
(Karoliny — Poor, 2013).

A konvergencia iranyzatat alatimasztand6 mar a XX. szdzad masodik felében olvashatjuk
példaul Kerr és szerzotarsainal (1960), vagy Hickson és szerzotarsainal (1974), hogy az
iparosodas kozos értékeket és szervezeti rendszereket teremt, fiiggetleniil az eltérd
ideologiaktol, politikai rendszerektdl és kultiratol. A kommunista rendszerek
Osszeomlésa utani kelet-eurdpai valtozasok, Kina piacosodasa, valamint a globalizacio
trendje Fukuyama (1992) szerint minden gazdasidgi ¢és politikai rendszerben
konvergenciadt fog eredményezni. Ennek irdnyzatit tamasztja ald az a mogottes
elgondolas, mely szerint, ha a kapitalizmus marad az egyetlen nagyobb rendszer, akkor a
természetes gazdasagi szelekcio, és a sikerét eldsegitd gyakorlatok és intézmények a
kapitalista rendszer fokozatos terjedését, és mas lehetdségek kiszoritasat fogja
eredményezni, olvassuk Mayrhofer és szerzdtarsainal (2011). Az eltéréseket, amelyek a
menedzsment technikdkban az idék folyaman megjelentek a kiilonbozd foldrajzi
elhelyezkedés és izolacid, valamint az ebbdl fakado eltérd nemzeti kultardk és
értekrendek nyoman egyre inkdbb elhomadlyositja a nemzetkdziesedés folyamata, a
globalizaci6 terjedése (Kelley et al., 1995; Sparrow — Schuler — Jackson, 1994). A

globalizal6odé média, az egységesedd fogyasztoi kereslet, a kereskedelmi korlatok
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csokkenése, a digitalizacid, a technoldgia és a piac logikéja, univerzalisan alkalmazhat6
megoldasokat kivannak (Gooderham — Nordhaug, 2011)!!'. Ugyanakkor a szervezetek
szintjén megfigyelhetd az is, hogy a nemzetkdzi vallalatok sok esetben igyekeznek a mar
bevalt technikakat lednyvallalataikban is alkalmazni.

Europai szinten a konvergenciat erdsito tényezoket a kdvetkezOkben foglalhatjuk 6ssze
(Poor, 2013b):

o [Egységesed6 EU jogrendszer

e BOviilé, adminisztrativ korlatozasok nélkiili belsé piac

e Az EU kiilonboz6é orszagainak kozigazgatasi szervezetei kozotti kapcsolatok

megsokszorozodasa

e A szakszervezetek csokkend befolyasa

e Eurodpai és amerikai multinaciondlis cégek jelenléte.

e Fokozodo érdeklddés az amerikai és japan megoldasok atvehetd elemei irant.
Kutaték mas csoportja a konvergencia allaspontjaval szemben a divergencia iranyzatat
képviseli, mint példaul Whitley (2000) vagy Hofstede (2001). Ezen ir6ék szerint a
személyzeti kérdések sokkal kevésbé gazdasig és technologia fiiggdk, sokkal inkabb
képezik le a nemzeti intézményi rendszer sajatossagait. Az emberi erdforras
menedzsment lehetdségeit a szervezetben nagyban meghatarozza az allami, szabalyozasi
struktara, a kiilonbozd érdekcsoportok, a kdzvélemény és az értékrend (Gooderham —
Nordhaug, 2011). A kiilonb6z0 kulturakutatasok eredményei szintén a konvergencia ellen
szolnak. A témakdrben folyd vizsgalatok késdbb a hasonlosagok és kiilonbségek
magyarazd tényezdinek megtaldlasat is céloztdk. Eltérések fakadnak az angolszasz
orszagokra jellemzd szabad versenyes, illetve a kontinentalis Eurdpara jellemz6
koordinalt piacu rendszerekbdl (Hall — Soskice, 2001), a Whitley (2000) altal
meghatarozott nemzeti lizleti/vallalati rendszerek (national business systems), valamint
az érdekegyeztetési rendszerek kiilonbségeibdl (Brewster — Mayrhofer — Smale, 2016),
¢s a kulturdlis kornyezet eltéréseibdl: nemzeti €s regiondlis szinten is jelentds
kiilonbségek mutathatok ki a normdk és értékek tekintetében, amely mar régdta képezi

kutatasok targyat (Due — Madsen — Jansen, 1991; Hofstede, 1998; 2001; Reiche — Lee —

" Gooderham és Nordhaug (2011) kicsit mas megvilagitasban arra hivja fel a figyelmet, hogy ha
elfogadjuk Gospel és Pendleton (2005; idézi Gooderham és Nordhaug, 2011) feltételezését, miszerint a
termékpiaci, pénziigyi és iranyitasbeli valtozasok nyomasara a koordinalt piacgazdasagok elmozdulnak a
liberalis piacgazdasag iranyaba, akkor ez az eur6pai HRM gyakorlat hasonulasat vetiti elore az USA-beli
HRM felé.
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Quintanilla, 2012; Ronen-Shenkar, 1985). Al Ariss és Sidani (2016) szintén azt valljak,
hogy a kutatasok kevéssé bizonyitjak olyan konvergencia 1étezését, amely a HRM
gyakorlatok globalis kozeledését mutatna. A szerzok olyan eseteket emlitenek, melyek
szerint multinacionalis véllalatok is inkdbb a helyi gyakorlatot alkalmazzdk sajat HRM
gyakorlatuk bevezetése helyett.

Egy harmadik megkozelités a kozéput irdnyzata, vagy masképp cross-vergencia
(crossvergence), mely szerint konvergencia €és divergencia egyszerre vannak jelen a
vilagban (Adler, 1983). A divergencia megkozelitésének egyik hatranya az, hogy tagadja
a vallalatok azon képességét, hogy tanulhatnak mas kulturdktdl (Gupta — Wang, 2004).
Az utdbbi idoben egy olyan hibrid nézet nyert teret, amely a globalisan elérhetd
alternativak koziil a legjobbak Gsszevalogatisat és kombindldsat feltételezi. Gupta és
Wang (2004) Ralston ¢s szerzdtarsai 1993-as kutatdsat emliti példaként, amelyben az
Egyesiilt Allamokban, Kiniban és Hong-Kongban, mint a nyugat és a kelet
ellenpontjaiban a vallalatok olyan perspektivat alakitottak ki, amely kdzéputat képez a
divergens kulturak és a dominans globalis racionalitas kozott. A lehetségek koziil azok
az elemek keriilnek kivalasztasra, amelyek a vallalat szdmara idedlisak. Az iranyzat
hatuliitdje, hogy a kultarat statikusan szemléli, valojaban azonban a kultarak talalkozasa
elésegitheti az ujitasok felfedezését, az atalakulast és a tanulast.

Mayrhofer és szerzdtarsai (2011) ugy latjak, hogy az elmult két-harom évtizedben a
szamos kutatds, amely a konvergencia-divergencia kérdésére iranyult, szerény
eredményeket hozott, és nincs egyetértés a kutatok kozott. Ennek egyik oka a
kiilonbozdsége. A fent emlitett szerzok szerint moddszertani szempontbdl fontos
meghatdrozni, hogy konvergenciarol — jelentését tekintve — akkor beszélhetiink, ha egy
elemzett valtozd a kiillonbozo elemzési egységekben idével gy moédosul, hogy az egy
kozos végponthoz tart, vagyis az egységek — példaul orszagok — kozotti kiilonbség
csOkken. Ezt nevezik a szerzok végkonvergencianak (final convergence). Megfigyelésiik
szerint ezt esetenként Osszetévesztik az irany hasonlosaggal (directional similarity),
vagyis az egy iranyba mutat6 valtozasi trendekkel, amely azonban nem a kiilonbségek
csOkkenését eredményezi, hanem az elemzési egységekben a valtozok egy irdnyba
torténd megvaltozasat az iddben; vagyis hasonld trendek mutatkoznak, amelyek azonban
nem kozelitik a gyakorlatokat. E kiilonbségtétel fontos, hogy elkeriilhetd legyen a
helytelen kovetkeztetések levonasa. Egy masik 1ényeges pont, hogy a menedzsment

gyakorlatok konvergal6 fejlddésének elemzéséhez hosszabb iddintervallumra vonatkozo,
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tobb orszadgbol szarmaz6 adatokra van sziikség, hivjadk fel a figyelmet Mayrhofer és
szerzbtarsai (2011). A szerzok szerint az emberi eréforrds menedzsment jellegébol
adoddan jol vizsgalhaté e tekintetben. Bar szdmos szakirodalmi forrds — tobbnyire
implicit modon — feltételezi egy olyan best practice (legjobb gyakorlat) 1étezését, amely
felé minden szervezet torekszik és igy konvergencia jon 1étre, a szervezet mitkodéséhez
szlikséges erdforrasok koziil az emberi eréforrasok teriiletenként épphogy eltérdek
lehetnek ¢és jellemzden tiikrozik a helyi kornyezet sajatossagait, ezért kezelésiikhoz a
legkevésbé alkalmazhatd egy univerzalisan elfogadott legjobb gyakorlat. Mayrhofer és
szerzbtarsai (2011) kutatdsuk soran kimutattdk, hogy az eurdpai orszagok korében is
leginkdbb a HRM egyes teriileteire jellemzd a hasonld iranyba torténd elmozdulas, az
egységesség iranyaba mutaté konvergencia azonban nem volt kimutathaté egyetlen
teriileten sem.

Kaufmann (2016) ugy véli, hogy sok kutatd figyelmen kiviil hagyja, vagy ,.fekete
dobozba” zarja a gazdasidgi hatdsokat és kapcsolatokat. A fenti témakdrt érintd
tanulmanyok rutinszeriien a novekvd globalis versenyt nevezik meg a legfontosabb
erOhatasként, amely a cégek HRM gyakorlatainak kivalasztasat formaljak, és kevés
analitikus figyelmet szentelnek a gazdasagi logikanak, és a globalis verseny- és fejlodési
folyamatok dinamikajanak, bar a gazdasagi torvényszerliségek irant tanusitott nagyobb
figyelem Kaufmann (2016) szerint a HRM kutatasi teriiletét altalaban véve pozitiv
iranyba mozditand. A menedzsment tanulmanyoknak igaza van abban, hogy a nagyobb
globalis verseny a vallalatokat a termelékenység novelésére és a koltségek csokkentésére
kényszeriti, tévedés azonban azt feltételezni, miszerint ez egy univerzalis konvergenciat
eredményez adott tipust HRM gyakorlatokhoz/rendszerhez. A nagyobb globalis
versenyhez vald alkalmazkodéds gyakran mas format is Olthet, mint pl. nagyobb
specializacié a nemzetkdzi munkamegosztasban; ezek a valaszok orszagokon ativeld és
orszagon beliili divergencidhoz vezetnek a HRM-ben, fejti ki Kaufmann (2016).

A konvergencia és a divergencia tendencidinak megfigyelésére Eurdpa kiilondsen
alkalmas. Egyik oldalrdl az Eurdpai Unid kozos intézményi struktirakat hoz létre a
tagallamok tarsadalmi, gazdasagi és politikai életét érintd szabalyozasok révén,
masrészrol azonban ott van Eurdpa tobbszor emlitett soksziniisége. A Gooderham és
Nordhaug (2011) altal 6sszefoglalt Cranet kutatasok lehetové tették a kiilonb6z6 orszagok
fejlédésének szimultdn Gsszevetését pontosan meghatarozott HRM gyakorlatok mentén.
E kutatasok jol mutatjak a hasonld fejélddési iranyok mellett a kontextualis eltérések

jelentdségét. A 1990-es évek elején tobb kutatéds is sziiletett (Gunnigle — Brewster —
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Morley, 1994; Morley et al., 1996), amelyek bar észleltek némi kozeledést az eurdpai és
amerikai modell kozott a szakszervezeti tagsag mértéke, mint jellegzetes vonas mentén,
azonban a vizsgalt 14 orszdgban a nemzeti gyakorlatok tovabbra is nagy mértékben
elkiiloniiltek.

Gooderham és Brewster 2003-as kutatdsa az intézményi kornyezet négy fajtajat
kiilonboztette meg a tarsadalmi kdzosségi struktura és a vallalatok foglalkoztatast érintd
dontéseinek mozgéstere mentén. A két végponton az Egyestilt Kirdlysag és Németorszag
kapott helyet. Az Egyesiilt Kiralysagban a kozosségi struktarak kis mértékben vannak
jelen, viszont a foglalkoztatasi dontésekben nagy a mozgéstér, mig Németorszagban
jellemzd a foglalkoztatds koriilményeinek koriiltekintdé meghatarozasa, a dontések
behatérolasa. E kutatas is hasonl6 eredményekre jutott: 1étezik egyfajta amerikanizalodas,
de a nemzeti intézményi bedgyazodas tovabbra is nagymértékben meghatarozza a
szervezeti HRM gyakorlatot, ami kiilondsen igaz Németorszagra és vélhetden a
kontinentélis europai orszagokra (Gooderham — Nordhaug, 2011). Ez a kutatési irany és
szemlélet jellemezte az ezredforduld elétti idészakot. Larsen és Brewster (2003) hasonld
kutatasa sordn a HRM feladatkorok decentralizaciojat, a vonalbéli menedzsment felé
torténd atirdnyitasat vizsgaltak tiz éves idoszakban. Az eredmények azt mutattak, hogy a
vonalbéli menedzserek HRM feladatai novekedtek, de az orszagok egyméshoz
viszonyitott pozicidja nem valtozott. Ebben az értelemben konvergencia nem volt
megfigyelhetd. Nikandrou, Apospori és Papalexandri (2005) longitudinalis kutatasukban
18 eurdpai orszagot két nagy orszagcsoportba osztottak: északi/nyugati és déli/keleti
orszagok csoportjat elemezték a HRM gyakorlatot illetden. Bar konvergencidt nem
fedeztek fel, Olaszorszag és a volt Kelet-Németorszdg kozeledett az északi/nyugati
csoporthoz. Brewster, Sparrow ¢és Vernon (2007) kutatdsa, amely az elmozdulést
vizsgalta az alkalmazottak egyéni véleménynyilvanitdsa iranydba a kollektiv
véleménykifejezés helyett azt a hipotézist, miszerint a konvergencia a liberalis
piacgazdasdg irdnydba vitte volna a vizsgalt orszagokat — az Egyesiilt Kiralysagot,
Németorszagot és Svédorszagot tekintve — elvetették. A kollektiv alkalmazotti vélemény
tovabbra is fontos szerepet jatszott a nagyvallalatokndl. Fenti tanulmanyok alapjan
Osszességében elmondhatd tehat, hogy bizonyos mértékben ugyan fellelhetdk hasonld
iranyu trendek, amelyek egy irdnyba mutatnak, a nemzeti szinten fennalld kiilonbségek
nem csokkennek, a multinacionalis cégek jelenléte és a vallalatok viszonylagos dontési
szabadsaga ellenére sem (Gooderham — Nordhaug, 2011). Késdbb Apospori (et al. 2008)

kutatdsa arra is ramutatott, hogy az eltér6 HRM politikdk és gyakorlatok kiilonb6zd
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korrelacioét mutatnak a szervezeti teljesitménnyel a kiillonb6z6 foldrajzi teriileteken, ugy,
mint Eszak- és Dél-Eurépa. Hasonldo modon Stavrou, Brewster és Charalambous (2010)
megallapitottak, hogy az egyes HRM technikdk kombinécioi kiilonb6zden hatnak a
teljesitményre az egyes orszagcsoportok tekintetében, amelyek ebben az esetben
északnyugat-europai, anglo-ir, valamint koézép- és dél-eurdpai orszadgokat foglaltak
magukba, kiemelve a kulturalis és intézményi jellemzdk fontossagat. Gooderham, Parry
¢s Ringdal (2008) valamint Rizov és Croucher (2009) vizsgalatai kiillonbséget tettek a
HRM kalkulativ és kollaborativ!? technikai kozott, ami a szervezeti teljesitményre
gyakorolt hatast illeti. Itt az eredmények némileg ellentétesek: Gooderham, Parry és
Ringdal (2008) azt talaltak, hogy a kalkulativ HRM gyakorlatok mutatnak korrelaciot a
teljesitménnyel, Rizov és Croucher szerint viszont a kollaborativ gyakorlatok voltak
pozitiv hatdssal a szervezeti teljesitményre, kiilonosen a koordinalt piacgazdasaggal
rendelkezd orszagokban, amely a szerzok szerint e rendszer felsébbrendiiségére enged
kovetkeztetni liberalis tarsaval szemben.

Mindezek a kutatdsok aldtdmasztjak, hogy a HRM gyakorlatok egységesedése nem jar
egyiitt a globalizacids folyamatokkal, annak nem egyértelmii kovetkezménye. Eurdpai
szinten nem figyelhetd meg konvergencia, csak irdnybeli hasonlosidgra utald jelek
fedezhetdk fel (Mayrhofer et al., 2011). Figyelembe véve az uralkod6 HRM rendszereket
kulturdlis és intézményi szempontbol, a cégek dontéshozatali fliggetlenségét az
alkalmazott HRM gyakorlatokat illetden, a HRM-mel kapcsolatba hozhaté hasonld
iranyu valtozasokat, valamint a szervezeti teljesitményt befolyasolo6 HRM-hez kothetd
tényezOket nem egy europai HRM modellrél, hanem eltéré europai HRM modellekrdl
beszélhetlink (Gooderham — Nordhaug, 2011).

Kovetve a menedzsment gyakorlatok idébeni fejlédését és a hasonld irdnyba mutatd
valtozasok eltéré formadit, valamint ezen fejlodés magyarazatat keresve, a kiilonb6zd
analitikai szintek k6zott munkalod erdk Osszjatéka kulcsfontossagu, irjadk Mayrhofer és
szerzbtarsai (2011). A relevans tényezok kiilonbozd szinteken miikodnek és magukba
foglaljak a globalis erdket, igy, mint a koltségcsokkentésre és termelékenység novelésére
iranyuld nyomads; regionalis hatdsok, mint példaul az EU-s szabéalyozdsok; nemzeti

0sztonzd erdk, Ggy, mint kiilonb6zd szabalyozéasok; valamint a szervezetek stratégiai

2°A HRM kalkulativ megoldasai alatt az individudlis és formadlis technikdkat értjiik: az egyéni
teljesitményértékelést, a juttatasok egyénre szabott teljesitmény- és érdemalapu rendszerét, a képzések
formalis értékelését kozvetlenill a képzés utan, illetve a képzés utan néhany honappal; kollaborativ
technikdk az irott kiildetésnyilatkozat, a wvallalati stratégidval kapcsolatos formalis eligazitds, az
alkalmazottakkal val6 kommunikaci6 irott iranyelvei (Rizov — Croucher, 2009).
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orientacidja, vagy a termék és forras piacok, ahol a szervezet tevékenykedik. A tény, hogy

az emlitett versengd és egymast gyengitd er6hatasok ellenére kézzel foghat6 jelei vannak

a hasonl6 irdnyba torténd elmozduldsnak egyrészrél a globalis trendek erejét bizonyitja,

masrészrol pedig a HRM nemzeti rendszerekbe vald bedgyazottsagat (Mayrhofer et al.

2011).

Brewster és Mayrhofer (2009) a hasonlosagok és kiilonbségek vizsgélatakor tobb,

részben egymassal versengd, részben egymast kiegészitd magyarazd perspektivat vesz

figyelembe:

A funkcionalis perspektiva a HRM univerzalista paradigmajahoz és a szervezet
funkcionalis megkozelitéséhez kotddik. Az egységesség irdnyadba mutatd erdket
hangstlyozza példaul a szervezet szintjén a tranzakcios koltségek gazdasagtana,
kiemelve, hogy létezik egy olyan idedlis szervezeti forma, amelyben a tranzakcids
koltségek hasonlok, vagy azonosak (Hollingsworth — Boyer, 1997; idézi Brewster
— Mayrhofer, 2009). A globalis racionalitas mitosza (példaul Meyer et al., 1997,
idézi Brewster — Mayrhofer, 2009) szintén azt sugallja, hogy a fejlédés
orszagokon és kultirdkon ativeléen azonos iranyba halad. Ugyanigy a nagy
kollektiv aktorok, mint az Eurdpai Unid, olyan kdteléket hoznak 1étre, amelyben
a nemzeteket befolydsold eurdpai szabalyozisok révén a szervezetek egy
egységesebb kontextusban mitkddnek.

A Kulturalis és intézményi megkdzelitések a heterogenitas mellett érvelnek. A
kultaraval foglalkozo6 kutatasok — bar sokfélék és sokrétiiek, ahogy kordbban mar
attekintettik — megegyeznek abban, hogy a kultira adott. A foldrajzilag —
altalaban a nemzetek szintjén — elkiiloniilé, mélyen gyokerezd értékek, a jo €s
rossz fogalmardl, becsiiletrdl stb. alkotott kép, az egyéni és a kulturalis értékek
Osszefiiggése az, amely a kiilonb6zd egyének megkozelitésének Osszességén
keresztiil meghatarozza, mi kivanatos az egyik, vagy elfogadhatatlan a masik
orszagban, és ez az, amely a szervezetek mikodését is athatja. Ahogy a
szervezetben a HRM érintett a kiillonb6z6 hierarchia szinteken 1évé emberek
kommunikécidjaban, igy a kultira ohatatlanul szerepet jatszik a menedzsment
madjaban.

Az institucionalista perspektiva szerint az intézményi rendszer az, amely a
szervezeti HRM-et befolydsolja: vagyis a gazdasagi, tarsadalmi és jogi
berendezkedés. Ezek azok a tényezdk, amelyek a nemzeteket is megkiilonboztetik

egymastol. Az Aaltalanos és szakképzés, a munkaerdpiac miikddése, a
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foglalkoztatasi szabalyozéas, az ipari kapcsolatok hatdrozzak meg, hogyan
miikodik a HRM az egyes allamokban. Egyes szerzék (példaul La Porta et al.,
1997; idézi Brewster — Mayrhofer, 2009) szerint a kiilonbozdségek gyodkere az
angolszasz és kontinentalis jogban ragadhaté meg. Az angolszész jogrend
orszagaiban — mint amilyen az Egyesiilt Kiralysag és az USA is — a precedens jog
az uralkodd, mig a kontinentalis jogrendli orszdgokban a piacot, igy a
munkaerdpiacot is kdzvetleniil érintik a szabalyozasok. Mds szerzok, mint példaul
Brewster (2004) szerint magyarazo tényezo lehet a tulajdonosi szerkezet, amely
eltéréseket eredményez az iizleti célok tekintetében — hosszu tdva fenntarthatdsag
vagy gyors nyereség, vagy a politikai rendszer és gyakorlat, valamint az érdekelt
felek befolyésa a cég szintjén.

Végiil, de nem utolsésorban az ismeretek, innovacio, menedzsment ismeretek stb.
diffizioja is hozzatesz a hasonldsagok és kiillonbségek magyardzatahoz. A HRM
szempontjabol jelentds szerepe van a multinaciondlis vallalatoknak. Ezeket a
szervezeteket sok esetben kulcsfontossdgunak tartjak, tekintve novekvé szamukat
és erejliket és a globalizacidban jatszott szerepiiket. Sokat vizsgalt teriilet, hogy a
multinaciondlis cégek mennyire hozzdk magukkal a mar bevalt modszereket,
illetve milyen mértékben alkalmazkodnak inkébb a helyi gyakorlathoz. Ennek
vetiilete, hogy mennyire mozditjak el ezek a vallalatok az egységességet a
nemzetek HRM gyakorlatiban, illetve mi az az egyensuly, amely ideélis a helyi
gyakorlat adoptalasa és a magukkal hozott mddszerek megtartdsa kozott. Ez a
kérdés is Osszetett azonban: milyen orszagban miikddik a multinacionalis vallalat,
mely orszagbdl érkezett oda, kiilfoldi vagy belfoldi tulajdont-e a szervezet, mely
iizleti és piaci rendszerek hatnak HRM gyakorlatara. Mindezek szintén
befolyasoljak az altaluk kivaltott hatdst. A komparativ HRM kutatdsnak ezen
teriilete, mely a magyardzod tényezok feltdrasat célozza mindmadig tovabbi

vizsgalatot kivan (Brewster — Mayrhofer, 2009).
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2.6.2 Private-public debate, a magan- és a koz- vitatott témaja

A konvergencia kérdését nem csak az orszdgok HRM gyakorlata kozotti hasonldsagok és
kiilonbségének szintjén tekinthetjiik, hanem a magén- és a kozszféra vallalatait illetéen
is. Amint mar korabban targyaltuk, az NPM kapcsan sok valtozas tortént a kozszféra
szervezeteiben. Ezek annak emberi eréforras menedzsmentjében is megjelentek.
Atalakult a vezeti kép, felértékelddott a vezetési képességek jelentSsége és a vezetok
szervezeti teljesitményre gyakorolt hatésa, kiilonds tekintettel az emberi eréforrasokra;
valtozott annak értékelése, hogy mely képességek sziikségesek ahhoz, hogy a munkaerd
hatékonyabban ¢és még inkabb a szervezet javat szolgédlva teljesitse feladatait;
atalakitottdk a bérezési rendszereket, hogy azok jobban kapcsolodhassanak a szervezeti
¢s kormanyzati célokhoz és stratégidhoz, valamint a foglalkoztatottak motivacidjahoz.
Sziikségessé valt és szamos helyen bevezetésre is keriilt az alkalmazottak
teljesitményének értékelése, illetve eldtérbe keriilt a magan- és kozszervezetek kozotti
egylittmiikddés is (Raudelitiniené¢ — Meidute-Kavaliauskiene, 2013).

Raudelitiniené és Meiduté-Kavaliauskiené (2013) kutatdsukban megallapitjak, hogy a
kozszféraszervezeteknek tovabbra is hianyossdga az emberi eréforrasok kezelésének
stratégiai szemléletli kezelése. Ugyanakkor a szerzOparos szerint a nemzetkozi
szervezetek altal készitett beszamoldk alapjan megfigyelhetd az emberi eréforras
menedzsment individualizalasdnak tendencidja. Ez leginkabb a kivalasztasban és a
képzésben érhetd tetten. Sokhelyiitt vélik ugy, hogy a kozigazgatasban dolgozdkat mas
moédon kell menedzselni, illetve, hogy az emberi eréforrasok kezelését személyre kell
szabni, egyéniesiteni kell. Felmeriil ugyanakkor, hogy ez a személyre szabds a
kozszolgalati alkalmazotti moralt rombolhatja. Azokban az orszdgokban, ahol a zart
tipusu kozigazgatds elemei jelen vannak — szem eldtt tartva a kozszervezetek jogi
szabalyozasait — problémat okozhat az emberi eréforrasok rugalmas, kreativ, innovativ
menedzselése. Nyilvanvald ellentét huzodik a szakirodalom altal kifejtett rugalmas és
innovativ technikdk alkalmazésa és a kozszféra meglehetdsen szigoru jogi keretei kdzott.
Raudelitiniené és Meiduté-Kavaliauskiené¢ (2013) alapjan egy masik megfigyelhetd
tendencia a HRM tevékenységek kihelyezése, az ENSZ 2005-6s jelentése (UN, 2005)
azonban felhivja a figyelmet arra, hogy ez a megoldas csak nagy koriiltekintéssel
alkalmazhato.

Emellett megfigyelhetd a HRM decentralizalasanak iranyzata is. Az Eurdpai Unio

tagallamainak egy része novekvd mértékben koveti ezt a tendenciat, kiilondsen a bérek,
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a teljesitményértékelés, a foglalkoztatasi feltételek és a képzés tekintetében. A személyre
szabott HRM trendje jellemzObb azokra az orszagokra, ahol inkabb a poziciérendszer
elemei érvényesiilnek a kozigazgatdsban, mig a kihelyezés — delegation — inkébb a
karrier-tipusu kozigazgatas sajatja (Raudelitiniené — Meiduté-Kavaliauskien¢, 2013).

A magan- ¢s a kozszféra gyakorlatat 6vezo érvek és ellenérvek vitdja is sziinteleniil jelen
van, amiota az NPM elsé modellje az Egyesiilt Kirdlysagban megjelent (Morgan —
Allington, 2003). A véleménykiilonbség leginkdbb a modellnek abbdl a sokat emlegetett
nézetébdl adodik, hogy a maganszféraban bevalt gyakorlatokat at kell iltetni a
kozszféraba, ily modon ndvelve annak hatékonysagat €s eldsegitve eredményes
miikodését. Egyes irok, mint példaul Vinten (1994) azt valljak, hogy a két szektor
gyakorlata sosem volt igazan kiilonb6zd, Daley (2002) szerint azonban a magan- és a
kozszféra  szervezeteinek  hagyomdnyos értékei  alapvetéen  eltérnek, ami
kovetkezésképpen megvaltoztatja a szervezet 1ényegét, valamint mas menedzsmentet és

HRM kornyezetet eredményez.

8. tablazat: A magan- és kozszféra szervezeteinek tradicionalis jellemzoi

JELLEMZOK

FOBB MOZGATOK

VEGCEL

SZERVEZETI JELLEMZOK

ALKALMAZOTTAKTOL
ELVART MAGATARTAS

KONTROLLESZKOZOK

VEZETES

A TERVEZES SZEREPE A
VEZETESI FUNKCIOK
KOZOTT

MAGANSZFERA

Piaci individualis valasztasok,
kinalat és arak, fogyasztoi
szemlélet, verseny

Fennmaradas a versenyben

Rugalmas, decentralizalt, az
elérendd célokra koncentrald
szervezet

A célok megvalositasa, kritikus
szemlélet, kreativitas

Az elért eredményekhez kapcsolt
pozitiv 6sztonzok

Eléretekintd, jovot formalo,
autonom

Kritikus, alapvet6, allando,
sokdimenzios

KOZSZFERA

Kollektiv valasztas, sziikségleti
szempontok, allampolgéri jogon
jard juttatasok, jogszabalyok

A tarsadalmi érdek érvényesitése

Hierarchizalt, biirokratikus,
kozpontositott szervezet

A szabalyok betartasa, Ovatossag,
fegyelem

A szabalyok megszegéséhez
kapcsolt negativ szankciok

Az eredményeket nyomon kdveto,
reagalo, korlatozottan autonom

Marginalis, mechanikus,
alkalomszert

Forras: (Poor — Barta — Karoliny, 2006)
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A két szektor szervezeteit egyértelmiien megkiilonbozteti a tulajdonosi forma és az eltérd
iranyultsag is (Pollitt, 1990). Mig a kozszféra intézményeit a politikai kozosségek tagjai
kozosen alakitjak ki és tartjak ellendrzés alatt, ezzel szemben a maganvallalatok vezetdi
a tulajdonosoknak ¢és a részvényeseknek tartoznak elszadmolédssal (Budhwar — Boyne,
2004); valamint mig a magancégek célja a profitszerzés, addig a kdzszervezetek
elsddleges célja a koziigyek ellatasa, melyek széles érdekeltségi kort érintenek. A fenti
(8.) tablazat a magén- és a kdzszféra szervezeteinek hagyomanyos jellemzdit mutatja.

A private-public (magan- és kéz-) vita révén szintén ellentétes iranyzatok lattak
napvilagot. A New Public Management terjedése a hasonlésagok iranyzatat mozditotta
eld, melynek képviseldi az NPM fébb iranyvonaldnak mar korabban emlitett eszkdzeinek
—ugy, mint a piaci elvek kovetése, a decentralizacio, a hatékonysag eldtérbe helyezése, a
szorosabb pénziigyi ellendrzés, a leépitések, a kivalosag keresése (search for excellence),
a mindség ellendrzés és ligyfélkozpontiisag — terjedését vetitették eldre, amelyek majd
mind ndvelik a hasonldsdgot a magan- és a kdzszféra szervezeteinek miikodése kozott
(Musztyné et al.,, 2013). Az NPM néhany partoldja szerint az eredmény dupla
konvergencia: a magan- és a kdzszféra gyakorlata kozott és a kiilonb6zo orszagok kozott
is, hiszen sok esetben a kormanyok mas orszdgokban zajlo reformokrol vesznek mintét
(Bordogna, 2008). Bossaert ¢s Demmke (2003) a nyugat-europai allamokban bizonyos
hasonldsdgokat fedeztek fel a kdz- és a magéanszféra kozott, az atalakulo kelet-kozép-
eurépai  orszagok kozszférdiban megfigyelt HRM modernizacids programok
gyakorlatardl pedig azt allapitottdk meg, hogy az merdben eltér a maganszférabelitdl. A
korabban kozpontilag irdnyitott allamokban a modern HRM nehezen volt fellelhetd, és a
rendszervaltds utan még ennyi idével is észlelheték a HRM gyakorlatban a 40 év
kommunizmus maradvanyai (Brewster — Sparrow — Vernon, 2007). Az id6 mulédséaval
azonban azok a torténelmi jellemzok, amelyek megkiilonboztették a kdzép-kelet-eurdpai
orszagokat Eurdpa tobbi részétdl, elhalvanyulnak, Dan (2015) szerint méra szinte el is
tlintek. Ha az NPM tovébbra is ily mértékben meghatarozza a kozigazgatasi reformok
alakulasat, ahogy azt az imént emlitett szerz0 feltételezi, akkor ezen a teriileten a
hasonulasi folyamat folytatodhat.

A masik oldalon itt is megtalalhatok azok, akik a kiilonb6z6ségek iranyzatat képviselik.
Ok ugy gondoljak, hogy ezek a varakozasok gyenge elméleti alapon allnak (Bordogna,

2008). E masik tendencia tdmogatdi szerint a magéanszférabeli vezetdi szerepek és
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menedzsment modszerek nem tehetdk 4t atalakitas nélkiil a kdzszféragyakorlatba, ezeket
szamos koriilmény gatolja, mint példaul a specifikus szervezeti kultura (Pollitt, 1990;
Ranson — Stewart, 1994). Ferlie és szerzotarsai (1996) szerint ugyanezt tdmasztjak ala a
kozszféraban a valtozasi folyamatok vagy bizonyos szakmai csoportok egyedi jellege és
a stratégiai menedzsment kiilonboz6é interpretacidi, valamint a kozszféra HRM
szemponti modernizalasa szintén nagy eltérést mutat a maganszférahoz képest (Bossaert
— Demmke, 2003). Szamos szerz6 (példaul DiMaggio — Powell, 1983; Meyer — Rowan,
1991; és Scott, 1995) hivta fel a figyelmet arra is, hogy egy masik orszadgban alkalmazott
HRM modszerének adott orszag kozigazgatasaba torténd atvétele eldtt fontos a két orszag
kozott fennalld intézményi rendszerek tanulmédnyozasa. Ez a megfontolds egybeesik a
kontingencia elmélet tuddsainak (példaul Kotter, 1982; vagy Mintzberg, 1973) nézetével,
akik a vezetdi tevékenységek kontextudlis mivoltat hangstulyozzak. Moran és szerzOtarsai
(2007, 219. p.) szavaival ,,minden technologia transzfernek van kulturalis dimenzioja”.
Az Egyesiilt Kirdlysag altal 2005-ben készitett EU jelentés szintén kiemeli a torténelmi
¢s kulturalis 6rokségben, a torvényhozas és igazgatds stilusaiban megmutatkozd sajatos
nemzeti jelleget. A tagallamok egyéni prioritasaik alapjan igazgatjak tigyeiket, illetve az
egyes orszagok polgarainak is eltérd elvardsaik vannak az adott &allammal és
kozszolgalataval szemben (UK, 2005).

Megint masok a crossvergence iranyzatanak hivei. Ok arra mutatnak ra, hogy az NPM
reformok megszlirve és mddositva jelennek meg a nemzeti intézményi keretrendszertdl
fliggden. A HRM gyakorlat sok teriilete nagyon hasonl6 a magan- és a kozszféraban, van
azonban szamos fontos kiilonbség is, melyek a maganszféra relativ pénziigyi
pozicidjabdl, illetve érték-orientalt mivoltabol fakadnak (Christensen — Lie — Leagreid,
2008; Parry et al., 2005). Brunetto (2002) kutatdsdnak eredményei azt sugalljak, hogy
mig maga a kdzszféra reformjanak folyamata ,,globalis, az a kiilonbozo tarsadalmakban

és kiilonbozo kozszolgalati kulturakban elter” (Worland — Manning, 2006, 11. p.).
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2.7 A valsag hatasa a HRM-re

Randma-Liiv és Kickert (2017) szerint semmi sem alkalmas annyira a véltozas
generalasara, mint egy valsadg. Sokak szerint egy ,,jo valsdgot” nem szabad elvesztegetni,
hanem feltétleniil ki kell hasznalni az altala kinalt lehetoségeket. Krizis esetén a
valtoztatds mar nem opcid, nem valasztas kérdése, hanem sziikséglet. A helyzet gyakran
stirgds intézkedéseket kivan és sok esetben épp bizonytalansaga révén valosulhatnak meg
olyan jitasok, fejlesztések is, amelyek kordbban elképzelhetetlennek, til korainak, vagy
tul drasztikusnak tlintek. A kdvetkezdkben a valsag HRM-re gyakorolt hatésait tekintjiik

at.

2.7.1 2008 és valsagkezelés a HRM-ben

A 2008-as valsag abban kiilonbozott az addigiaktol, hogy sokkal gyorsabban terjedt ki
minden orszagra (Poor, 2013b). A maganszféraban a beszlikiilt piacok és a csokkend
eladasok a gazdasagi élet szerepldit Ujra kihivasok elé allitottak. Mig a nagyméretii cégek
a méretgazdasagossag, a szélesebb termék ¢€s tudaspaletta révén konnyebben
megbirkézhatnak a helyzettel, ezek hidnya a kisebb vallalatoknak gondot okoz,
ugyanakkor a kisebb cégek konnyebben alkalmazkodnak, és gyorsabb reakciora képesek
a megvaltozott piaci igényekhez mérten (Wickramasinghe — Perera, 2012). Lai és
szerzbtarsai (2016) kutatasukban szintén ramutatnak a méretbeli kiilonbség okozta
eltérésekre. A vizsgalatukban részvevd Egyesiilt Kirdlysagbeli vallalatok kozott a
legfeljebb 50, valamint 50 és 249 kozotti f6t foglalkoztatod szervezeteket jobban érintette
a valsag, mint a 250 vagy annal tobb alkalmazottat foglalkoztatdkat. A kisvallalatok koziil
az 50-249 {6 kozottiek bizonyultak ellenallobbnak.

A valsag okozta gazdasagi visszaesés azonban mérettdl fiiggetleniil a szervezet minden
teriiletére kihat, a valtozdsok a HRM gyakorlatdban is megmutatkoznak. A kdnnyen
helyettesithetd, képzetlen munkaerd olcsobb lett, azonban a valdban értékes,
versenyelonyt jelentd szakmai tudéssal rendelkezd human téke felértékelddott.
Kiilondsen igaz ez a kiszamithatatlan, gyorsan valtoz6 kornyezetben, amikor az

alkalmazkodo-képesség kulcsfontossagu. Ennek kérdése a vallalatok részérdl alapos
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megfontolast igényel. Egyik oldalrdl kecsegtetd lehet az emberi erdforrdsok magas
koltségeinek csokkentése, a masik oldalon viszont fenndll a veszélye annak, hogy az
alkalmazottak elbocsatasaval elvesztett értékes tudas a késObbiekben jelentds hatranyt
general, karokat okoz (Poor, 2013b).
Vardarlier (2016) a valsaghelyzethez kapcsol6do lehetséges szervezetbeli események
kozott emliti a kulcsfontossdgu személyzet és tudastdke elvesztését, a nagymértékii
munkaerd-vandorldst, a munkamoral és a motivacido csokkenését, amely alacsony
teljesitményt eredményez, az egészségiigyi ellatasi koltségek novekedését, a HRM-hez
kotédo koltséges pereskedést, kompenzacids politika kialakitdsat, a negativ szervezeti
hirnevet és imazst a koz el6tt, a félretajékoztatast, a vezetés hitelességének csokkenését,
a pszicholdgiai problémdk kezelésének nehézségét, a toborzas felfiiggesztését, és a
tervezett képzési programok elhagyasat. A gazdasagi tevékenységek nemzetkdzi szinti,
sz¢éleskorli hanyatlasa jelentdsen csokkenti a keresletet, amely viszont a munkaerd iranti
igényt is visszaveti, a vallalatok koltségcsokkentésre kényszeriilnek, melynek egyik
vetiilete a bérkoltségek csokkentése. Ennek egyik jellemzd 1épésének tekinthetd a leépités
(Gunnigle — Lavelle — Monaghan, 2013). Wickramasinghe és Perera (2012) a valsag
idején jellemz6 HRM gyakorlatok kozott szintén emliti az alkalmazotti 1étszdm
kérdésének Gjragondolasat, valamint az alkalmazottak fokozottabb informalasat, a bér- és
juttatasi rendszerben torténd valtoztatasokat, a teljesitménymenedzsment hangsulyosabba
tételét és a képzési koltségek atértékelését. Gunnigle és szerzétarsai (2013) a HR funkciod
valsaggal kapcsolatos intézkedéseit illetden a kdvetkezd pontokat emelik ki:

e bérek befagyasztas, bonuszok csokkentése

e alkalmazotti létszamkontroll: 1étszamstop, elbocsatasok, atipikus munkaerd

alkalmazésa
e teljesitménymenedzsment: a teljesitményértékelési rendszer atalakitasa
o képzés: sokrétli szaktudas kialakitasa célzottabb fejlesztéssel — pl. multi-skilling,
hazon beliili képzések preferdlasa

e a munkaiigyi kapcsolatok: a szakszervezetek befolyasanak csokkentése.
Bar egy valsdg minden szervezetet rosszul érint, javit a helyzeten, ha a vallalatnak van
valsagkezelési terve. Ennek ellenére tovabbra is szdmos olyan véllalatot taldlni, amely
nem alkalmaz stratégiai megkozelitést krizishelyzetek kezelésére. Ennek szdmos oka
lehet, akar a forrasok hianya, akér az a téves feltételezés, hogy a valsagesemények az

adott vallalatot nem fogjak érinteni (Wang — Hutchins — Garavan, 2009).
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Felkésziiltsége fiiggvényében a szervezet megfeleldbben nézhet szembe a kihivasokkal.
Ebb6l a szempontbdl alapvetd fontossdgu a stratégiaalkotasban a valsagkezelés
témakorének bennfoglaldsa is. Ennek révén a menedzsmentet nem éri felkésziiletlentil a
krizis, azonnal létrejohet a valsagkezeld csapat. Hagyomanyosan ez a team Osszeiilhet
megadott idokdzonként, de a specidlis helyzetre valo tekintettel a talalkozasi iddpontok
idomulhatnak instant mdédon az aktudlis iizleti fejleményekhez is (Mohrman — Worley,

2009).

9. tablazat: HRM megoldasok a valsagkezelésben

A VALSAG LEHETSEGES HATASAI HAGYOMANYOS HRM FELKESZULT HRM
A SZERVEZETBEN MEGOLDASOK MEGOLDASOK

Kulcsfontossagu személyzet és
tudastoke elvesztése

Nagymeértékii munkaerd-
vandorlas

A munkamoral és a motivacio
csokkenésébol fakado
alacsonyabb teljesitmény

Az egészségiigyi ellatas
koltségeinek novekedése

HRM-hez kotddo koltséges
pereskedés
Kompenzécios politika

kialakitasanak igénye

Negativ szervezeti hirnév és
imazs

ajékoztatas €s
informaciohiany

Pszichologiai problémak
kezelésének nehézsége

Megnovekedett
munkamennyiség a toborzas

felfiiggesztése miatt

Megvaltozott poziciok miatti
csalodottsag

Panik a szervezetben Nincs intézkedés

Termelékenységi €s
hatékonysagi intézkedések

Elbocsatas / olcs6 munkaerd
felvétele

Egyéni esetkezelés, nincs
formalis politika

Egészségiigyi ellatasok
megnyirbalasa vagy
megsziintetése

Egyéni esetkezelés, pénziigyi és
jogi kockazatvallalas

Kifizetés, pénziigyi €s jogi
kockazatvallalas

Nincs intézkedés

Nincs érdemi intézkedés

A .\'/ezete,s hitelességéne Maésok hibéztatdsa
csokkenése

Nincs intézkedés

Nincs intézkedés

Bels6 toborzas és eldléptetések
felfiiggesztése

Forras: (Vardarlier, 2016)
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Valsagkezel6 csapat

Tehetséggondozas a dolgozoi
htiség novelésére

Tréning, képzés, szakmai
fejlesztés alkalmazasa
Dolgozokat segité motivacios €és
pszichologiai segitség,
coaching, mentoralas,
kihelyezés

Ellatasi koltségek megosztasa

Kompromisszumos megegyezés
az alkalmazottakkal

Megtakaritasi alapok és
koltségvetési tervezés

Kihelyezési politika,
kereskedelmi és
reklamtamogatas

A szervezeti kommunikacios
csatornak hasznalata

Pletykéak kezelése

Mentoralas

Halasztas, segédmunkaerd
alkalmazasa

Alternativ munkavégzési hely
és munkadrak felajanlasa



Vardarlier (2016) szerint a valsdgkezeld csapat tagjai kozott sziikség van egy vezetore,
egy biztonsagi igazgatdra, jogi tanacsadora, sajtdszovivore, bels6 kommunikacids
specialistara, emberi eréforrds menedzserre, valamint egy alkalmazotti képviseldre. A
csapattagoknak sajat munkakoriik mellett valsdg esetére jol koriilirt feladattal kell
rendelkeznilik, illetve rendszeresen taldlkozniuk kell a lehetséges krizishelyzetek és a
szlikséges intézkedések megvitatdsa céljabol. E szakemberek megléte széleskort
problémamegoldast tesz lehetdvé, lefedve a lehetséges valsdgesemények nagy részét. A
9. tablazat a Vardarlier (2016) altal felsorolt problémékra adhato lehetséges valaszokat
Osszegzi a felkésziiletlen, és a felkésziilt vallalat esetében.

Bidya (2009) szerint a HRM funkcid szerepe recesszi6 idején még inkabb felértékelddik,
mint gazdasagi novekedés idején. Valsagos id6kben kiemelten fontos a megfeleld
kommunikécio, a pozitiv érzelmi megerdsités, az alkalmazotti elkotelezettség épitése, a
tehetséggondozas és a kulcsfontossagi munkaerd megtartdsa, melyek jelentdségét
Osszefliggéseikben ragadhatjuk meg. A fokozott kommunikacio, a megfeleld tajékoztatas
segit abban, hogy a dolgozok megértsék a nehéz, de sziikséges dontések meghozatalanak
okat. Bidya (2009) az alkalmazottakkal valo egyiitt-gondolkozast, a kozos
dontéselokészitést is emliti, amelyek emelik a dolgozéi moralt és csokkentik az
informacidhiany lehetdségét. Igy a dolgozok szamara még inkabb egyértelmiivé valnak
az Oket érintd elvardsok és az elvégzendd feladatok. Mohrman és Worley (2009) az
alkalmazottak €és a vezetés Osszedolgozasat is javasolja a rutintdl eltérd feladatok és
folyamatok kialakitdsdban, hogy egyiitt tlizzek ki a célokat, értékelve és ujraértékelve
Oket, valamint vilagos hatarokat szabva a megvalositdsnak a rendelkezésre allo forrasok
tiikrében. Tobb szerzd is kiemeli az alkalmazottak timogatasat valsag idején. Katzenbach
¢s Bromfield (2009) a dolgozdi elkotelezettség fontossdgat hangstlyozza. Ennek
biztositdsa nélkiil a vallalatoknak csak kis szdzaléka képes a koltségcsokkentés
hossztavh fenntartasara. A szervezet eldtt 4116 kihivasok lekiizdéséhez és a megvaltozott
magatartdsformak kialakitdsa érdekében sziikség van az alkalmazottak pozitiv érzelmi
megerdsitésére. Ha a dolgozokat bevonjak a valtozasokkal kapcsolatos folyamatok
elinditasaba, az jo eséllyel visz kozelebb a kulcsfontossagli munkaerd megtartasahoz.
Vardarlier (2016) a HRM egyik f6 feladatdnak a munkaerdvandorlas csokkentését tartja,
valsdg esetén azonban sok szervezet ennek éppen ellenkezdjét mozditja eld

elbocséjtasokkal, illetve mas, olcsobb munkaerd felvételével. Ez sok esetben a helyzet
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félrekezelését jelenti. Mohrman és Worley (2009) felhivja a figyelmet arra, hogy az
elbocsatasokkal a munkateher nem csokken, ugyanakkor az azonos munkamennyiséget a
megmaradt, kisebb 1étszami munkaerdvel végeztetik el, alkalmasint figyelmen kiviil
hagyva a mindség kérdését. Egy felkésziilt, elorelatd szervezetben ezzel szemben nagy
figyelmet forditanak a tehetséggondozasra, valamint a sziikséges szaktudas kiértékelése
lehet olyan alternativ munkarendek alkalmazasa, mint példaul a részmunkaidd. Valsag
idején — figyelembe véve az esetlegesen elmarado jutalmakat és eldléptetéseket — komoly
megtart6 és motivalo erd lehet az alkalmazottak szdmara a képzés, illetve a valsagbol valo
kilabalas iddszakdban ez még inkabb megtériilhet (Mohrman — Worley, 2009).
Hosszutavon kifizetddébb a képzési programok elérelatd, gondos megtervezése, amely
elésegiti a rugalmassagot, akar az eltérd tudast igényld feladatok atcsoportositasaval is.
Eltéré munkatervezéssel és tehetséggondozassal elkeriilhetok lehetnek az elbocsajtasok,
ennek ellenére szamos vallalat dont a képzési koltségek redukalasa mellett, amelyet a
szakirodalom azonban nem tdmaszt ala (Bidya, 2009; Mohrman — Worley, 2009).
Vardarlier (2016) a kovetkez6k megvaldsitasat javasolja:

- atoborzasi folyamat ijjaszervezése €s 0j prioritasok felallitdsa

- amunkakorelemzés feliilvizsgalata és atértékelése

- 1j 0sztonzési rendszer kialakitasa

- megkiilonboztetett figyelem a tehetséggondozasban

- ahosszl- és rovidtava célok revizidja és Osszeegyeztetése

- astratégiai célok kisebb lépésekre bontasa

- alehetséges akadalyok feltérképezése €s elharitasa.

Wang, Hutchins és Garavan (2009) felhivjak a figyelmet arra, hogy a szervezeti
valsagkezelés, szintén kontextusfiiggd, amelyet a kiilsé tényez6k, mint a kultiura vagy a
jogi kornyezet ugyanugy befolyasolnak, mint a belsd szervezeti kdrnyezet. Cook,
Mackenzie és Forde (2016) ramutatnak, hogy a liberalis piacgazdasagi orszagokban,
amilyen példaul az Egyesiilt Kiralysag is (Hall — Soskice, 2001), minden {izleti
funkcioban, igy a HRM-ben is tipikusan nagyobb hangsulyt fektetnek a révidtava
koltségesokkentési megoldasokra. Ezekben az orszagokban a 2008-as valsag hatasara a
befektetdi nyomas révén a vallalat teljesitményétdl fliggetleniil a leépitések kertiltek
elétérbe, illetve erdsodott a munkaerd rugalmassaganak szerepe. Mindez azt a

feltételezést tamasztja ald, mely szerint a vezetéi dontéseket nagyon nagy mértékben
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befolyasolja a részvényesi érték, igy a HR stratégia is ennek hatasara alakul, fliggetleniil
a HRM cégen beliili elkotelezettség-kdzpontl irdnyultsagatdl. A részvényesi érték
képviselete mindezt tehat feliilirhatja. A globalizacié folyamata szintén a részvényesi
értek eldtérbe kertilését idézi eld.

Forde, Slater ¢és Spencer (2006) ramutat, hogy a munkaerdpiac valtozdsa stratégiai
valtozasokat provokal. A munkaerd hidnya a fizetések és a feltételek javulasat idézi eld,
mig ellenkezd esetben éppen forditva. a munkahely elvesztésétdl valod félelem novelheti
a termelékenységet, emellett azonban recesszid idején az alkalmazotti elkotelezettség
inkabb az alkalmazotti kontroll irdnyéaba tolodik. Ulrich és szerzétarsai (2009) a HR
menedzsment novekvd befolydsat emelik ki vélsag idején, Roche és Teague (2012)
szerint azonban ez leginkabb a rovidtavu foglalkoztatassal és dijazassal kapcsolatos

intézkedéseknek tudhatd be.

A vilsag a kozszférat is érinti. Randma-Liiv és Kickert (2017) alapjan az institucionalista
megkozelités szerint torténelmi perspektivaba helyezve ,,normal” idékben a kozszféra
modernizaldsa fokozatosan, 1épésrdl 1épésre torténik és utfiiggd, egészen addig, amig
csak nem kovetkezik be olyan kritikus fordulat ebben a kiegyenstlyozott folyamatban,
ami ezen valtoztatna. Ilyen fordulatot okozhat egy valsag is, amelynek hatasara olyan
strukturdlis reformok sziilethetnek, amelyek a kormanyzati rendszert is 1j alapokra
helyezik. Ez esetben az intézkedések letérnek a megszokott utrol, sokkal szélesebb korti
atrendezddést eredményezve, vagy akar teljesen mas irdnyt véve. Illyen fordulopontoknak
tekinthetSk az 1970-es, 1980-as évek valsagai, amelyek jelentds valtozast hoztak az USA-
ban, Nyugat-Eurdopaban hozzéjarultak a New Public Management irdnyzatanak
elterjedéséhez, valamint ugyanigy 16kést adott a 2008-as valsag varatlan kialakuldsa —
fejti ki Randma-Liiv és Kickert (2017). Rosta (2012a) szerint vélhetéen ez a hatés all
annak hatterében, hogy a 2008-as valsag kapcsan szamos allam ,,valtott sebességet” a
New Public Management utjan. Sok esetben azokban az Uttdrd angolszasz orszagokban
is, ahol az NPM az els6k kozott nyert teret, mint példaul Uj-Zéland, vagy akar az Egyesiilt
Allamok, az iranyzattal ellentétes intézkedéseket vezettek be. A piaccal szembeni
bizalmatlansagot ellenstilyozandé a kormanyok ndvelték az allam befolyasat igy nagyobb
szocialis biztonsagot nyljtva az allampolgaroknak, illetve nagyobb mozgasteret sajat

maguknak. Az egyértelmi cél: ismét nagyobb mértékben tamaszkodni a biirokratikus ko-
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ordinacidra és az allami tulajdonra, valamint visszaszoritani a magantulajdon hatalmat
(Rosta, 2012a).

Randma-Liiv és Kickert (2017) felhivja a figyelmet, hogy az egyes reform intézkedéseket
nem izolaltan, magukban kell tekinteni, hanem Gsszességében, a rendszer részeként. A
valtozasok manapsag folyamatos finomhangolasként jelennek meg, amelyek rovid tavon
nem tiinnek jelentdsnek, de hosszl tdvon mar strukturalis valtozast eredményezhetnek.
Ebben a kontextusban a vélsag nem csak 0j reformok megjelenését hozhatja magaval,
hanem felgyorsithatja, hatraltathatja, vagy akar el is tor6lheti a mar folyamatban lévoket.
Randma-Liiv és Kickert (2017) ennek kapcsan 14 eurdpai orszag kozigazgatasi
valtozasait vizsgaltak, egyénileg kezelve az egyes orszagok reformkornyezetét. A szerzok
kiemelik, hogy a valsag legerdteljesebben a dél- és kelet-eurdpai orszagokat, valamint a
Brit-szigeteket érintette, a nyugat-eurdpai orszagokat kisebb mértékben, és csak enyhén
az északi orszagokat. A szerzok szerint feltételezhetd, hogy minél jobban sujtotta a valsag
az adott orszag gazdasdgat (értve ez alatt pl. a GDP novekedési ratajat, a
munkanélkiiliséget stb.) és a koltségvetést (ugy, mint koltségvetési deficit és
allamadodsséag), annal drasztikusabb és messzemendbb intézkedések torténtek, és annal
inkabb voltak hatdssal a kdzigazgatasra is. A korabbi id6khoz mérten a 2008-as krizishez
kothetd intézkedések mibenlétét és mértékét sokkal tobb tényezd befolyasolta. Az egyes
allamok hazai dontéshozatala sokkal kevésbé miikodhetett izolaltan, a nemzetkdzi
intézmények szerepe és befolydsa eddig nem latott mértékiire ndvekedett. Azon
orszagoknak, amelyek kiilfoldi segitségre szorultak példaul az IMF, az Eurdpai Bizottsag,
vagy az Eurdpai Koézponti Bank részérdl, vallalniuk kellett a segitséget nyjtd szervezet
altal szabott feltételeket, amelyek révén tobbek kozott specifikus kdzigazgatasi reformok
végrehajtasara kényszeriiltek. Ahogy a valsdg is eltérd mértékben érintette az egyes
orszagokat, ugy a reformokhoz kapcsolodo kérdések is valtozatossagot mutatnak, melyet
az alabbi Osszefoglald (10.) tablazat jol mutat. Ezt tekintve megfigyelhetd, hogy a
vizsgalt orszagok mintegy felénél torténtek Uj reformkezdeményezések a valsag hatasara.
Inkabb volt jellemz6 a meglévé reformok fellendiilése, amely szamos orszagban
megfigyelhetd, mig a folyamatban 1év6 reformok torlése, vagy halasztasa csak maréknyi
esetben tortént. Randma-Liiv és Kickert (2017) azt is megallapitjak, hogy a reformok
kapcsan valdban tetten érhetd a valsag hatasanak mértéke. Az egyik végpontot Norvégia

képviseli, amelyhez semmilyen igazgatasi reform intézkedés nem kotodik.
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10. tablazat: Az eurdpai kozigazgatasi reformok alakulasa a valsag kacsan'?

Orszag
Intézkedés w| A =8| B El 2 & %
+

Uj reformok tervezése +
Uj reformok bevezetése

A valsag a folyamatban 1évé

reformokat elorelenditette

A folyamatban 1év6 reformokat

sty + +
torolték

IE
UK
HU
LT
SI

I

+ o+
+ o+
+ o+
+ o+
+ o+

+
+
+
+

+ + 4+ o+

A valsag a folyamatban 1évé
+
reformokat hatraltatta
A folyamatban 1évo reformokat
. ar
elhalasztottak

Forras: sajat szerkesztés (Randma-Liiv — Kickert, 2017) alapjan

Az ellenponton az Egyesiilt Kiralysag és frorszag talalhatd, valamint szerényebb
intézkedésekkel Izland, Litvania, Magyarorszag és Szlovénia. Az érintett orszagok koziil
Olaszorszagban és Spanyolorszagban kilatasba helyeztek 0j reformokat, ezeket azonban
nem vezették be. Esztorszag kivételt képez: béar a valsag az orszagot erdteljesen sujtotta,
ez csak a meglévé modernizacids folyamatok fellendiilését hozta magéval, ) reformokat
nem inditottak, és nem is vettek tervbe. A két végpont kdzott elhelyezkedd orszagok azok
koz¢ tartoznak, amelyeket a valsag mérsékelten érintett, itt a véghezvitt valtoztatasok nem
voltak olyan erdteljesek, szembetiindek, a koltséghatékonysagra irdnyuld €s operativ-
menedzseri javito intézkedések a folyamatok részét képezték mar joval a valsag elott is.

Bar Randma-Liiv és Kickert (2017) szerint a pénziigyi valsag és a reformok kozotti
Osszefiiggés meglehetdsen homalyos és fontos hangstlyozni, hogy a valsag jelensége
csak egy tényezd a szamos koziil, a tanulmany ramutat, hogy pozitiv kapcsolat
mutatkozik a krizis mértéke és az ujitdsok lehetdsége kozott. Hogy a valsag a tervezett
modernizacio utjatol valé eltérés inditdja lenne, inkabb tlinik kivételnek, mint szabalynak.
A vizsgalt orszagok koziil egyediil frorszag kezdett olyan strukturalis valtoztatasba,
amely jelentdsen eltért a korabbi iranytdl. A felmérés azt mutatja, hogy a nagymérvii

szerkezeti atalakitasok helyett az allamok tobbségében inkabb a stabilitasra torekvo,

3 A vizsgalt orszagok: Belgium (BE), Egyesiilt Kiralysag (UK), Esztorszag (EE), Franciaorszag (FR),
Hollandia (NL), Irorszag (IE), Izland (IS), Litvania (LT), Magyarorszag (HU), Németorszag (DE),
Norvégia (NO), Olaszorszag (IT), Spanyolorszag (ES), és Szlovénia (SI).
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fokozatos modositas és kiadascsokkentés volt jellemzd. A korméanyok a stratégiai
tervezés modszerét elhagyva jellemzéen az alapvetd, gyors, koltségesokkentd
megoldasokat (quick fix) valasztottdk a komplex rendszerek megreformalasa helyett,
mely Iépések az azonnali problémamegoldast céloztak, nem a valos okok hosszutava
eliminalasat, illetve inkabb tortént a mar folyamatban 1évé reformok fellenditése, amely
sok esetben hozott magaval elbocsatast, bércsokkentést, melyek ilyen esetben bevett
megoldasnak tekinthetdk. A szerzOparos arra is kitér, hogy mig az 1980-as évek valsdga
az NPM térnyerését hozta magéval, amely sokhelyiitt nagymértékii decentralizaciot
eredményezett, Randma-Liiv és Kickert (2017) szerint a 2008-as valsag inkabb a post-
NPM-i hélozati kormanyzas terjedését vetiti elére, amely az NPM-mel szemben a helyi
szervezetek, Onkormdnyzatok feletti ellendrzés kozponti Osszefogasat szorgalmazza,
valamint a tOlzott decentralizdcid okozta széttoredezettség kezelését szervezetek
Osszevonasa, ¢s a kiszolgald funkcidk racionalizalasat megosztott szolgaltatd kdzpontok
(shared service centers) kialakitasa révén.

Az egyes orszagok intézkedései az emberi er6forrds menedzsment teriiletét is érintették.
Randma-Liiv és Kickert (2017) alapjan az eurdpai orszagokra jellemzd soksziniiség e
dontések valtozatossagaban is megmutatkozik. Sokhelyiitt torténtek elbocsatasok, mely
szempontbol Hollandidt és Szlovéniat emelhetjiik ki, mig Olaszorszagban inkdbb a
létszamstop volt jellemzd. A szlovén kdzszféraban az 0j munkaerd felvételét felsébb
szintli engedélyhez kotottek, ily modon tartva ellendrzés alatt a koltségek alakulasat. A
javarészt zart rendszerre jellemz6é vonasokkal rendelkezd ir kozigazgatasban a szenior
poziciokat illetden megnyilt a kiilsé toborzasi lehetdség is; pozicid alapi toborzast
vezettek be annak érdekében, hogy valdban csak a sziikséges feladatok ellatasat végzo
személy keriiljon alkalmazasba. Az észtorszagi kozigazgatasban a reformok révén a
kozszolgalati dolgozok egy negyede kikertilt a specidlis kdzszolgalati munkaviszonybdl,
a tovabbiakban a maganszférabéli dolgozokra jellemzd feltételekkel alkalmaztak Oket.
Megsziintették a specidlis javadalmazast a szenior munkatdrsak szdmara, valamint a
kozszolgaknak jard kedvezébb nyugdijat is elhagytdk. A foglalkoztatottsag biztonsaga
szintén a maganszférabéli szintre csokkent. Altalinosabban jellemzé volt a
teljesitménymenedzsment el6térbe keriilése. Franciaorszagban részben 06nallo
igyndkségeket hivtak életre teljesitményalapu szerzddések, vilagos célkitiizések,
mérhetd mutatok és éves jelentések alkalmazisaval. A litvan vezetés revidedlta a
kozszolgak teljesitményértékelési rendszerét, valamint kiilon figyelmet forditottak az

egyes szervezetekben a stratégiai tervezés mellett a teljesitmény ellendrzésére és

101



értekelésére. A teljesitménymenedzsment rendszer altal megéllapitott juttatdsokat
Belgiumban ¢és Olaszorszagban leéllitottak, a pénziigyi helyzet itt nem tette lehetdvé a

korabban mar kialakitott mechanizmusok kdvetését (Randma-Liiv — Kickert, 2017).

2.7.2 COVID, a valsagkezelés egy masik vetiilete

Hogy komplexebb képet kapjunk, e fejezetben a COVID-19 HRM-re gyakorolt hatasat is
attekintjiikk. A szervezeteket érintd valsagok kapcsan, kiillondsen a HRM teriiletén nagy
szerepet jatszik a COVID-19 globalis szintli terjedése. A 2008-as valsag taldn kevésbé
volt kozvetleniil érzékelhetd az emberek szdmara, a koronavirus vilagjarvannya alakulasa
azonban minden embert személyesen is érintett, kozvetleniil befolyasolta az egyén
¢letkoriilményeit. Alexander (2018) a tarsadalmi levalast (societalization) nagy
tarsadalmi felforduldsként értelmezi, amikor egy probléma tallép helyi keretein és a
tarsadalom egészére kiterjedve alapjaiban rdzza meg azt. A vilagjarvany kialakulasa
kapcsdn ehhez hasonld jelenséggel allunk szemben. Nem csak az egészségiigy
érintettsége valt sulyossa, a tomeges megbetegedések és a védelmi intézkedések hatést
gyakoroltak a tarsadalmi és az iizleti élet minden teriiletére. Brammer, Branicki és
Linnenluecke (2020) hiarom lehetséges kiutat lat a jelenlegi helyzetbdl. Az egyik
lehetséges megoldds szerint az ¢letnek mihamarabb vissza kéne térnie a normalis
mederbe. E nézet tdmogatoi ugy gondoljak, hogy a mostani jarvany csak egy epizod a
100 évente eldéforduld katasztrofak kozott, mely magatdl megoldodik. Partoloi koziil
sokan birdljak a kormanyok védelmi intézkedéseit. A masodik forgatokonyv a
védekezésre helyezi a hangsulyt. A megeldzés jegyében 1j szabdlyozasok kialakitasat
szorgalmazza, hogy a tarsadalmak felkésziiltek legyenek egy hasonld jovobeni helyzetre
¢s minimalizalhassak annak negativ hatasait. A COVID-19 vilagossa tette, hogy a reaktiv
megkozelités ilyen esetben nem elégséges. Egy részrdl felhivjdk a figyelmet, hogy
szdmos korabbi intézkedés megnehezitette a szembenézést a jarvany allitotta
kihivasokkal: ezek kozott emlithetjiik példaul a kozszféra méretének csokkentését,
szdmos kozfeladat elvégzésének magankézbe keriilését, és egyéb olyan, gazdasagot
érintd valtozast, mint példaul a gyartasi folyamatok kihelyezése alacsony bérkdltségii
orszagokba. Mas részrdl pedig ramutatnak, hogy tobb olyan valtozas tortént a helyzet

kapcsan — mint példaul az e-kereskedelem jelentds ndvekedése és a készpénz hasznalat
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csOkkenése, melyek valosziniileg a jarvany elmultaval is fennmaradnak, igy az élet
ugyanabba a helyzetbe mar nem térhet vissza. A harmadik szcenari6 szerint a régi rendhez
valo visszatérés helyett 0j szintre kell emelni a tarsadalmi egyiittélést. A COVID-19 révén
ujjasziiletett a kozosségi szellem, felértékelddott az orszagok Osszekapcsolddasa és a
tarsadalom kiilonb6zé elemeinek egylittmtikddése, irja Brammer, Branicki ¢és
Linnenluecke (2020).

A szervezeteket alapvetden érintd valtozasok miatt a jarvany kovetkezményei egyeldre
még belathatatlanok (Sipos et al., 2020). Komplex kovetkeztetéseket majd csak idovel, a
jarvany elmultdval vonhatunk le, mar most rendelkezésre éallnak azonban értékes
informaciok az eddig tapasztaltakrol. Az OECD 2021-ben kiadott jelentése alapjan jol
lathat6 az, hogy sok szervezet igyekezett a munkaerdt megtartani, és inkabb csokkentett
munkadraban foglalkoztatni az alkalmazottakat (OECD, 2021). Ugyanakkor sok helytitt
munkaerdhidny alakult ki, kiilondsen azokban a szektorokban, amelyekben a munka sok
szocialis interakcidval jar, mint példaul a kozlekedés, a vendéglatas és a kiskereskedelem.
HRM gyakorlati szempontbdl egyértelmiinek latszik az a tendencia, hogy szamos vallalat,
melynek lehetsége volt, alkalmazta a tivmunka eszkdzét. Ezzel egyiitt felszinre keriiltek
a digitalizaci6 hidnyossagai, tobbek kozott példaul a rendszerek szervezeten beliili
moddja (Vermeer — Visser — Drogulski, €. n.). E foglalkoztatasi forma intenziv hasznalata
révén eldtérbe keriilt a munka-maganélet egyensulyanak kérdése is az otthoni
munkavégzés kapcsan. A Deloitte munkatarsai emellett ravildgitanak arra, hogy lehet,
hogy mara a munka és a munkaerd hagyomanyos funkci6 alapti 6sszehangolésat Gjra kell
gondolni. A Human Capital Trends 2020 felmérésében a valaszadok kozel fele gondolta
ugy, hogy az egyik legsziikségesebb 1épés az élénkebb, csapat-alapi munka beépitése a
szervezeti modellbe, amely altal a HRM is rugalmasabb lenne, és jobban
alkalmazkodhatna az aktualis lizleti célokhoz, a valtozashoz (Deloitte, é.n.).

Poor és szerzdtarsai (2021a) kutatdsukban a magyar szervezetek COVID-19 kapcsan
hozott intézkedéseit vizsgaltdk. Az elemzett vallalatok egy harmada halasztotta el
beszerzéseit és kiadasait és fele €1t valamilyen hatékonysagnovelést és koltségesokkentés
célz6 eszkozzel. Emellett fontos szerepet kapott a stratégia atgondolasa és a megfeleld
kommunikécios eszkoztar kiépitése is. Nagymértékii leépités azonban nem volt jellemzd.
A szerzOk ramutatnak, hogy az egyik kiilonbség a 2008-as valsaghoz mérten az, hogy e
mostani oka egészségiigyi, a legnagyobb hangsuly tehat éppen az emberi er6forrasokon

van. Ennek megvédése allt a szervezetek intézkedéseinek kozéppontjaban is. Itt is
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megmutatkozott, hogy ahol lehetdség volt rd, ott bevezették a tdivmunkat, vagy ahol ez a
munka jellegébdl adodéan nem volt megoldhato, ott 11j egészségvédelmi intézkedéseket
hoztak. A tdvmunka erds6dését mutatta ki egy skandinav orszagokat vizsgald tanulmany
is. A valaszadok nagy része alkalmazott tavoli munkavégzést a munkaid6 legaldbb 50%-
aban (Wunderlich — Lokke, 2020). Emellett a munkavéllalok szocidlis probléméainak
kezelése is eldtérbe keriilt, melynek fontossdgat valsdg idején mas szerzok is
hangsulyozzak (példdul Mohrman — Worley, 2009). A Podr és szerzdétarsai (2021a) altal
vizsgalt szervezetek legfontosabb célkitlizései a megfelelé bels¢ kommunikacio, a
munkaerd megtartdsa és a motivacido fenntartdsa volt, melyek szintén egybeesnek
Katzenbach ¢s Bromfield (2009), Mohrman és Worley (2009) és Vardarlier (2016)
valsagkezeléssel kapcsolatos meglatasaival. Ansell, Serensen és Torfing (2020) is
felhivja a figyelmet arra, hogy mar nem elég az elkdtelezett, jol képzett munkaerdvel és
teli raktarakkal rendelkezni vészhelyzet esetére, sokkal inkdbb fontos a mar sokat

hangsulyozott valsagkezelési stratégia.
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3. Empirikus kutatas

A targyaltak ravilagitanak arra, hogy a HRM gyakorlatanak kialakitasat meglehetdsen
sok tényez0 befolyasolja. Bar a globalizaci6 eredményeképp szdmos szerzo egységesedd
szervezeti gyakorlatok térnyerését vetiti eldre, Whitley (2000) ramutat, hogy a
nemzetallamok gazdasagi szervezeteinek rendszerei kozotti eltérések tovabbra is
fennallnak, s6t, ezek tovabb erdsddhetnek is a kiillonbozd intézményi gyakorlatok nemzeti
szintli megujitasaval (Mayrhofer et al., 2011). A menedzsmentben nagy szerepet jatszik
a kiils6 kornyezet (Brewster, 1995), amely magédban foglalja a nemzeti kultarat, a
torténelmi, gazdasagi fejlddés hatasait, az intézményi berendezkedést (Brewster, 2007a;
Podr, 2013b; Whitley, 2000), az adott orszadg piacgazdasdganak jellemzoéit (Hall —
Soskice, 2001; Gooderham — Nordhaug 2011), valamint olyan nemzeteken ativeld
szervezOdések hatasat, mint példaul az Eurdpai Unio.

A menedzsment tudomanyok részeként a HRM teriiletét illeten is kialakult az igény a
kiilonb6z6 orszagokra, régiokra jellemzd vonasok, valamint a hasonldsdgok és
kiilonbozéségek magyarazd tényezdinek megismerésére. Az eltéré gyakorlatok
feltérképezését a komparativ  HRM kutatasok foglaljdk magukba. Jelen empirikus
vizsgalat ebbe kivan bekapcsolddni, kiilonds tekintettel az egyes orszagcsoportokat
egymastol elkiilonit6 HRM gyakorlatok vizsgalatanak tovabbvitelére, alapul véve
Brewster (2007a) megallapitasat, miszerint a HRM egyike azoknak a menedzsment
funkcidknak, amelyek kiilondsen is fiiggenek a nemzetdllamhoz szorosan kapcsolddod

tényezOoktol.
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3.1 A kutatas célja, modellje és hipotézisei

A kutatas célja egy olyan atfogo kép megrajzoldasa, amely komplexen mutatja be a HRM
gyvakorlatanak regiondlis és kontextudlis sajatossagait, a magan- és a kozszféra HRM
gvakorlatanak eltéréseit és azok idobeni valtozasait, kitérve a 2008-as valsagra adott

valaszokra is.

A dolgozatban feltételezziik, hogy a kiilonb6zd orszagokban az eltérd kiilsé és belsd
feltételrendszerekhez alkalmazkod6 szervezetekben a HRM miikodése kiillonbségeket
mutat (Brewster, 1995, 2007a, 2007b; Brewster — Mayrhofer, 2009; Karoliny — Po¢r,
2013; Morley — Collings, 2004). A kulturalis és torténelmi mult athatja a jelen kontextus
szdmos teriiletét, igy a kutatds céljanak megvalositasahoz elengedhetetlen a megfeleld
orszagcsoportok kialakitasa. Az irodalmak feltarta Osszefiiggések sokrétiiségét tekintve
azonban nem egyszerl olyan rendszert alkotni, amelybe az egyes orszagok egyértelmiien
beilleszthetok, tobbféle csoportositds lehetséges. A kultira, mint kiilsé tényezd
meghatdrozo6 jelentdséggel bir a HR funkcido miikddése szempontjabdl, igy az egyik
legalapvetébb modot a kiilonbozé kultarakutatasok kinaljak, am ezek alapjan is eltérd
besorolasok lehetségesek, elég csak Hofstede (1980), Ronen és Shenkar (1985) vagy
Gupta, Hanges és Dorfman (2002) munkdjat tekinteniink. Egy madsik csoportositasi
lehetdség lehet az tizleti rendszerek miikodése (Whitley, 2000), de figyelembe vehetjiik
a kozszolgalat miikodésének jellegét — nyilt vagy zart (Linder, 2010), illetve f6bb mintait
(Linder 2010; Kuperus — Rode 2016; Ongaro et al., 2018) is, melyhez szorosan
kapcsolodik a kozszféra reform kérdése és a New Public Management irdnyzata. A
vizsgalatban a Globe kutatds (House et al., 2004), valamint a kozigazgatas fébb eurdpai
(Linder, 2010) és globalis szintli (Ongaro et al., 2018) modelljei alapjan készitett
csoportositasokat vessziik alapul, melyek orszédgcsoportjai nagymértékii hasonldsagot
mutatnak. Arra kivanunk ramutatni, hogy az attekintett kultiraklaszterek és intézményi
berendezkedés figyelembevételével kialakitott orszagcsoportok kozott fellelheték a HRM
gyakorlatanak jellegzetes, eltérd vondsai, amely igaz mind a magan-, mind a kozszféra
szervezeteire, ezek a vondsok azonban idOben valtozhatnak, és idomulnak az olyan
kornyezeti hatdsokhoz, mint a globalizacio, kdzigazgatasi reform folyamatok, vagy egy
valsag. Az 5. abran lathaté modell ezt a komplexitast ragadja meg, kutatdsunkat is erre

alapozzuk.
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5. abra: A kutatas modellje

2005 -2010 - 2016
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A fenti modellre épitve a HRM gyakorlatdnak jellegzetességeit két f6 hipotézisen
keresztiil vizsgaljuk. Mindkét hipotézis fobb alapvetéséhez négy alpont is kapcsolodik,

amelyek teljesebbé teszik a kérdés vizsgalatat. Ezeket a kovetkezdkben hatarozzuk meg:
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H #1 — A HRM gyakorlata az orszagcsoportokban

Alapfeltevés Az emberi eroforras menedzsmentjében a harom Cranet adatbazis alapjan
elkiilonithetok a HR tevékenységek gyakorlati jellegzetességei a HR részleg méretét, a
HRM stratégiai szerepét, a foglalkoztatasi formdkat, a teljesitménymenedzsmentet, a
munkaerofejlesztést, az osztonzest és a szakszervezetek szerepét tekintve az angolszasz, a
skandinav, a kontinentalis eurdpai, a dél-eurdpai, a kelet-eurdpai, az dzsiai és a latin-

amerikai orszagcsoportokban.

A. A foldrajzilag kisebb teriileten elhelyezkedd, egyméshoz kozelebb allo eurdpai

csoportok eltérnek egymastol ezzel is alatdmasztva a kontextus jelentoségét.

B. Az USA-beli gyakorlat az angolszasz csoporton beliil elkiiloniil a bejart eltérd

torténelmi események révén kialakult kontextus miatt.

C. A nemzetkdziesedés és globalizacio el6idéz azonos irdnyba mutatd valtozasokat. A

vizsgalt idétavon az orszadgcsoportok kozott hasonld irdnyt trendek fedezhetdk fel.
D. A 2005-0s és a 2016-os felmérések kozott fellelhetd tendenciaktol eliité eredmények

jelennek meg a masodik, 2010-es felmérés adataiban a HRM gyakorlatdban, mely

eltérések vélhetden a valsaghoz kothetok.

108



Szamos korabbi kutatds mutatott mar ra arra, hogy a kornyezeti tényezok jelenléte
korantsem elhanyagolhatd a menedzsmentgyakorlatok szempontjabdl, elvetve azt az
elképzelést, miszerint létezne univerzalis, minden szervezet szdmara idealis gyakorlat az
emberi eréforras terén (példaul Brewster, 1995; Gooderham — Nordhaug, 2011; Karoliny
— Poor 2013; Morely 2004; Pieper 1990; Podr et al. 2014 stb.). A kiilsé és belso tényezdk
komplex hatisa olyan jellegzetességeket eredményez, amely az emberi eréforrasok
kezelésében kialakult gyakorlatot orszagonként eltérévé teszi. Léteznek azonban olyan
kontextudlis tényezdk, mint a torténelmi események, vagy az egymasra is hato kultra és
intézményi  berendezkedés (Brewster, 2007a), amelyek egyes orszagokat
Osszekapcsolnak, hasonld vonasokkal ruhaznak fel. Az angolszasz jogrend, a kozos
gyokerek Osszekotik az USA-t és az Egyesiilt Kirdlysagot és a tobbi angolszdsz orszagot.
Ugyanigy koti Ossze a kelet-eurdpai orszagokat a kordbban évtizedekig tartd
kommunizmus. Mindezek megjelennek a szervezetek emberi eréforrds gyakorlataban is.
Az elsd hipotézis alapfeltevésének vizsgélata sordn a kialakitott hét orszagcsoport HRM
gyakorlatara jellemzé vondsokat mutatjuk be. Az elsd hipotézis A. része kitér az
orszagcsoportok kisebb részének vizsgalatara is. Itt az eurdpai orszagesoportok kdzott a
kontinentalis eurdpai, a skandindv, a kelet-eurdpai €és a dél-eurdpai orszdgok csoportjait
vessziik figyelembe, és a kozottiik fenndllo hasonldsagokat és kiilonbségeket szeparaltan
vizsgaljuk. Ennek oka, hogy célunk az volt, hogy a sorb6l kilogd angolszasz jogrenddel
¢s hagyomanyokkal rendelkez6 eurdpai orszdgoktdl — melyeket itt az Egyesiilt Kiralysag
képvisel — eltekintve azon orszagok kozotti kiilonbségeket vizsgaljuk, melyeket a
kozgondolkodas hajlamos egy kalap ala venni, és ezek hasonlosagait és eltéréseit
mutassuk be. Emellett az angolszdsz csoport egyetlen eurdpai tagja az Egyesiilt
Kiralysag.

Az elsé hipotézis masik vizsgalt részegysége — B — az USA ¢és a tobbi angolszasz orszag
HRM gyakorlatanak viszonya. Bar a HRM teriiletének tudatos kezelése és koncepcidja
az USA-bol indult ki, tobb kutatas ramutat e teriilet egyediségére (Brewster, 1995; 2007a;
Gooderham — Nordhaug, 2011). Feltételezziik, hogy az USA-beli HRM gyakorlat a bejart
eltérd torténelmi ut révén kialakult kontextus miatt az angolszasz csoporton belil is
elkdlondl.

A harom vizsgalt iddszak lehetdséget nyujt a longitudindlis elemzésre is. Az erre
vonatkoz6 kovetkeztetést az elsd hipotézis C részében fogalmazzuk meg. Bar szamos
kutatds implicit modon feltételezi az egyes orszagok kozotti egységesedést,

konvergenciat, Mayrhofer és szerzdtarsai (2011) kutatasdban azonban ez nem volt
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kimutathat6 egy esetben sem. Az erdteljes nemzeti sajatossagokbdl kifolyolag nem
beszélhetiink egységesedd gyakorlatrol. Ugyanakkor a nemzetkdziesedés ¢és a
globalizaci6 hatasara az emberi eréforras menedzsment egyes teriileteire hasonld irdny
valtozasi trendek jellemzdk, melyet Mayrhofer és szerzdtarsainak (2011) elemzései az
europai orszagok korében aldtdmasztottak. Eurdépadban megfigyelheté példaul a
szakszervezetek jelentdségének csokkenése, a nyitds az atipikus foglalkoztatdsi formak
felé, ezek azonban csak a valtozas irdnyat adjak, de nincs sz6 egységesedésrol.
Feltételezziik, hogy a vizsgalt id6tavon taldlhatok hasonl6 iranyt valtozasok, esetenként
egyes orszagcsoportok egyiitt mozoghatnak. Ahogy lattuk, mind a konvergencia, mind a
divergencia ellentétes elméletei mellett tobb érvet is felsorakoztatnak az ezzel foglalkoz6
szakemberek; jelen kutatdsban ennek leképezéseként arra igyeksziink ravilagitani, hogy
e folyamatok egyszerre vannak jelen, crossvergence formajaban, vagyis, itt is érvényesiil
a két végpont kdzotti szamtalan variacios lehetdség megvaldsulasa.

Az elso hipotézis keretében kitériink a valsag idészakaban kozolt adatok sajatossagaira
fellelhet6 tendenciaktol eliité eredményeket talalunk.

Fentiek figyelembevételével az emberi eréforras menedzsment gyakorlatat 6t fobb
szempont alapjan vizsgaljuk. Els6ként az emberi er6forrds menedzsment szervezetben
betoltott szerepét elemezziik, ezutan kitériink a foglalkoztatasi formdkra majd a
teljesitményértékelést és képzést, valamint az Osztonzést, végil a munkaiigyi
kapcsolatok!# teriiletét tekintjiik at. Minden vizsgalt kérdéskor kapcsan kitériink az elsd
hipotézis alapfeltevésének, valamint az A, a C és a D részek elemzésére ¢és
megerdsitettségére. Az elsd hipotézis B részének vizsgalatdit ezek utan kiilon,

Osszefoglaléan mutatjuk be minden tertilet vonatkozasaban.

14 A szakszervezetek szerepe és befolyasa egyarant kezelhetd kiils6, kornyezeti, de ugyanigy belsd
kontextualis tényezoként, mely az emberi erdforras funkcid jelentOségét és akar eredményét is
befolyasolhatja (Farkas — Karoliny — Poor, 2009; Poodr, 2009; Karoliny — Poodr, 2013). Ahogy mas
elemzésekben (példaul Poor et al., 2009; Podr et al., 2021b), itt is belso tényezoként kezeljiik.
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H #2 — A HRM gyakorlata a magan- és a kozszféra vonatkozasaban

Alapfeltevés Az emberi erdforras menedzsment gyakorlata kiilonbozik a magan- és a

kozszféra vonatkozdsdban, de a kiilonbozoség mértéke az orszagesoportok szintjén eltéro.

A. Az egyes vizsgalt id0szakokban a magan- és a kozszféra gyakorlata az angolszasz

orszagokban kevésbé tér el egymastol, mint a tobbi orszagesoportban.

B. A vizsgalt id6tdvon a magan- és a kozszféra HRM gyakorlata nagyobb mértékii
kiilonbségesokkenést mutat az Gttéré6 NPM, vagyis angolszasz orszagoknal, mint a

tobbi orszagcsoportban.

C. A vizsgalt id6tavon a kozszféra HRM gyakorlata az angolszasztol eltérd
orszagcsoportokban hasonlobba valt az angolszész orszagok kozszférdjanak HRM

gyakorlatdhoz az NPM térnyerésének kdszonhetden.
D. A 2005-0s és a 2016-os felmérések kozott fellelhetd tendenciaktol eliité eredmények

jelennek meg a masodik, 2010-es felmérés adataiban a kozszféra HRM

gyakorlataban, mely eltérések vélhetden a valsaghoz kothetdk.
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Tekintve a magan- és kozszféra szervezeteinek szdmos megkiilonboztetd jegyét,
feltételezhetjiik, hogy ezek HRM gyakorlata is eltérést mutat, ennek mértéke azonban
nem azonos az egyes orszagcsoportok szintjén, figyelembe véve az eltérd kultarat,
intézményi berendezkedést, és a mar bemutatott kiilonboz6 kozszféra modelleket. Ez
masodik hipotézisiink alapfeltevése. Emellett az eredetileg angolszasz orszagokbol: az
USA-bol és az Egyesiilt Kiralysagbol kiindul6 New Public Management megoszto
iranyzata felkavarta a biirokratikus kozigazgatas amtigy is modernizalasra érett allovizét.
Az NPM torekvései hamar teret nyertek az angolszdsz orszagokban, USA ¢és Nagy-
Britannia utan kiilonos tekintettel Ausztraliara és Uj-Zélandra. igy mara ezek a kiindulasi
Europa és a vilag tobbi orszdga. Ennek révén azt varjuk, hogy az egyes vizsgalt
idészakokban a magén- és a kozszféra gyakorlata az angolszasz orszagokban kevésbé tér
el egymastol, mint a tobbi orszagcsoportban, illetve, hogy a vizsgalt idétavon a HRM
gyakorlat az uttor6 NPM orszagoknal, melyeket az angolszasz csoport képvisel, a
kozszféra és a maganszféra gyakorlata nagyobb mértékii kiilonbségcsokkenést mutat,
mint ugyanezek a tobbi orszdgcsoportban.

Ahogy az iranyzat késébb vilagszerte ismertté valt, szadmos allam karolta fel azt, de nem
egyforma mértékben. A modernizécios folyamatokat és a valtozdsok mibenlétét ez
esetben is erdteljesen athatjak a kontextualis kiilonbségek. Ennek kapcsan mas mintdzatot
mutathatnak a kommunista rendszerrdl kapitalizmusra attéré kelet-eurdpai orszagok,
mint Skandindvia, ahol az iligyfelkozponta szemlélet kordbban sem allt tavol a
kozszfératol. Feltételezhetd, hogy a vizsgalt idétavon a kozszféra HRM gyakorlata az
angolszasztol eltérd orszadgesoportokban az NPM térnyerésének koszonhetden, valtozod
mértékben ugyan, de hasonlobba valt az angolszasz orszdgok kozszférajanak HRM
gyakorlatdhoz.

Az elsd és harmadik felmérési idoszak kozott fellelhetd valtozasi tendencidkat vélhetéen
a kozszféraban is befolyasoltak a valsag évei, melyek a masodik, 2010-es felmérés idejére
teheték. Igy feltételezziik, hogy a 2005-6s és a 2016-os felmérések kozott fellelhetd
trendektdl eliitd eredmények jelennek meg a 2010-es felmérés adataiban a kozszféra
HRM gyakorlataban, mely eltérések feltehetdleg a valsdghoz kothetdk.

Elsé hipotézisiinkhdz hasonléan most is 0t fobb teriiletet vesziink figyelembe az
elemzésnél. Elséként a HRM szervezeti szerepét tekintjiik at, majd a foglalkoztatasi

formakat. Ezutan ratériink a teljesitményértékelés és a képzés teriiletére, majd a
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juttatdsokat és a munkaiigyi kapcsolatok!> teriiletét vizsgaljuk a masodik hipotézis
alapfeltevése és alpontjai szempontjabol.

Itt kell megemliteniink, hogy a kozszférara vonatkozé adatok vizsgalatanal a 2010-es
felmérési idészakban a dél-eurdpai és az 4zsiai csoportban rendre csak kettd, illetve ot
valaszadd volt, igy ebben az iddszakban Dél-Eurdpa esetében nem szamithatok
statisztikak. E két csoport adatait a 2010-es felmérés idején csak jelzés értékkel tiintetjiik
fel, az adatokat a masodik hipotézis A részében a 2010-es idészakban, illetve a D részben
a hipotézis értékelésénél nem vessziik figyelembe.

Az egyes orszagcsoportokra jellemzd 4tlagokat elsd hipotézisiinkben részletesen
szemléltiik, itt leginkabb a magan- és a kozszféra szervezeteket jellemz6 kiilonbségekre,

¢és azok valtozasaira koncentralunk.

15 Az els6 hipotézishez hasonloan itt is belsd tényezoként vizsgaljuk a szakszervezetekre vonatkozo
kérdéseket.
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3.2 Modszer

Minden elemzést az IBM SPSS Statistics Data Editor program 26.0-as verzidjaval
végeztiink. A dolgozat soran a statisztikai eszkOztarbol leird statisztikdkat, a
hipotézisellendrzési témakdrbol a kétmintds t-probat, a varianciaanalizis modszerét és a
Khi-négyzet probat valasztottuk. A Mann-Whitney U és a Kruskal-Wallis probdkat a
nem-paraméteres statisztikdk koziil a t-probdk és a varianciaanalizis eredményeinek
ellendrzésére hasznaltuk fel. Ezt a megoldast az tdmasztja al4, hogy a vizsgalt valtozok
eloszlasa kétséges, azonban a paraméteres probak nyujtotta informacidtobblet ndveli a
kutatds eredményeinek hasznalhatésdgat. Minden esetben az 5%-ot tekintettiik
szignifikancia szintnek, tehat ennek megfeleléen dontottiink a kapcsolatokrol. A
tablazatokban ezen feliil csillagokkal jeldltiik, hogy mi az a legalacsonyabb szignifikancia

szint, amely mellett a kapcsolat kimutathato statisztikailag.

A leir¢ statisztikdk koziil az egyszerli szamtani atlagokat (pl. szakszervezeti tagok aranya)
¢s a mintabeli ardnyokat (pl. adott kérdésnél az igen vélaszok aranya) képeztiik. Ezen
esetek mindegyikénél a kérdésre érdemi valaszt adokat tekintettiik 100%-nak. A
szazalékokat tartalmazd tdblazatokban az adatok Osszege a kerekités miatt nem
mindenhol adja ki a 100,0%-ot. Az elemzésben nem tériink ki a nem érdemi vélaszokra,

a legtobb esetben azok mennyiségére sem.

A hipotézisellenOrzés a statisztikai modszerek koziil az, amelyet sokfajta tudomanyag
hasznal, hiszen a célja bizonyos eléfeltételezés (,,sejtés”) meglévo adatok alapjan térténd
vizsgalata, tesztelése. A kétmintds t-proba az egyik leggyakrabban hasznalt
hipotézisvizsgalati moddszer, ugyanis ennek célja két alapsokasdgi varhatd érték
egyezOségének minta alapjan torténd tesztelése. Azt vizsgaljuk meg tehat két csoport
mintabeli atlagdnak, szordsanak és 1étszamanak felhasznalasaval, hogy az alapsokasagi
két csoport varhato értéke megegyezik-e. A kiinduld, vagy mas néven nullhipotézise a
kétmintés t-probanak (Pintér — Rappai, 2007) az, hogy a vizsgalt két csoport varhato
értéke azonos. Ezt haszndltuk az elemzés sordn olyan esetekben, amikor két,
Osszehasonlitando csoport értékei alltak rendelkezésre, €s arra voltunk kivancsiak, hogy
ezek statisztikailag egyezdnek mindsiilnek-e. Ennek ellenérzésére hasznaltuk fel a Mann-

Whitney U nem paraméteres proba eredményeit. Ezt a t-proba Mann-Whitney U
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kombinéciot a masodik hipotézis elemzése soran alkalmaztuk, amikor arra voltunk
kivancsiak, hogy adott hullamban, az orszdgcsoportokon beliil a két szektor atlagértékei
megegyeznek-e a vizsgalt HRM gyakorlati szempontokbol. A kovetkezd gyakorlati
elemeknél alkalmaztuk: az egy HR-esre juto atlagos dolgozoi 1étszam, a juttatasi formak

alkalmazottaknak felajanlott 4tlagos aranya és a szakszervezeti tagok atlagos aranya.

A varianciaanalizis (ANOVA) a statisztikai hipotézisvizsgalat masik legtobbet
alkalmazott mddszere. Arra alkalmas, hogy a fent bemutatott kétmintas t-prébahoz
hasonldéan csoportok atlagait hasonlitsa dssze statisztikailag, de az ANOVA kett6nél tobb
csoportot is képes Osszevetni. Nullhipotézise, hogy az dsszehasonlitand6 x csoport atlaga

azonos statisztikailag.

., Rendkiviil kiilonbozo kérdésfeltevések esetén is indokolt a varianciaanalizis, a harom
leggyakoribb alkalmazasi teriilete: 1. kettonél tobb (vész) sokasag varhato értékének
egyezoseégere vonatkozo hipotézis ellendrzése;, 2. homogenitas-vizsgalat;, 3. vegyes
kapcsolat (kvalitativ es kvantitativ valtozo kozotti kapcsolat) szignifikans voltanak
tesztelése. Ez a harom probléema gyakorlatilag ugyanazt jelenti, vagyis, hogy
megkiséreljiik egy vagy tobb mindségi ismérv alapjan képzett részmintakban a
kivdlasztott mennyiségi ismérv szerinti kiilonbozoséget szamszertisiteni” (Pintér és
Rappai, 2007, 380. p.)

Post hoc tesztnek varianciahomogenitas esetén az LSD-t valasztottuk, mig, ha a
szorasnégyzetek nem egyeztek meg a Levene teszt szerint, akkor a Tamhane’s T2-t. A
dolgozatban ezt a modszert hasznaltuk az elsd hipotézis elemzése soran, amikor az
orszagcsoportok HRM gyakorlati szempontok atlagainak statisztikai dsszevetését tliztiikk
ki célul. Tehat a 100 dolgozora jutdé HR-esek atlagos szamanak, az egy HR-esre jutd
atlagos dolgozoi létszamnak, az atlagos képzési napok szdmanak, a juttatdsi formak
alkalmazottaknak felkinalt atlagos ardnyéanak és a szakszervezeti tagok atlagos aranyanak
orszagcsoportok szerinti eltérésének vizsgalatat ezzel a modszerrel végeztiik. Ezt a
madszert hivtuk segitségiil akkor is, amikor a masodik hipotézis esetén vizsgaltuk, hogy
az egyes orszagcsoportokban a kozszféraban megegyeznek-e bizonyos szempontok
atlagai, egész pontosan a kovetkezoké: az egy HR-esre jutd atlagos dolgozoéi 1étszam, a
juttatasi formdk alkalmazottaknak felajanlott 4tlagos aranya és a szakszervezeti tagok

atlagos aranya.

A Pearson-féle Khi-négyzet statisztika két alacsony mérési szintli (nominalis/ordinalis)

valtozd Osszefiiggésének statisztikai szignifikancidjat méri. Ezen mutatdészam alapjan
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megallapithatd, hogy van-e statisztikai 6sszefiiggés a két vizsgalt valtozo kozott. A proba
nullhipotézise az, hogy nincs Osszefiiggés. A Khi-négyzet proba eredményét
kiegészitettiik a Cramer mutatoval, amely a kapcsolat erésségét méri, igy tehat akkor
érdekes, ha az Osszefiiggésrél bebizonyitottuk, hogy statisztikailag szignifikans. A
kapcsolaterdsséget vizsgald egyiitthatok értéke 0 és 1 kdzott mozog. A Cramer-féle V
mutatd barmely kereszttdbla esetében alkalmazhatd. Szamos kutatd szerint ez a

legmegbizhatobb mutatd. (Sajtos — Mitev, 2007)

,,A Cramer-egyiitthato értéke 0, ha a két ismerv fiiggetlen egymastol, és 1 értéket vesz fel,
ha fiiggvényszerii a kapcsolat. Az egyiitthato 0 és 1 kozotti értékeit hagyomanyosan harom
részre osztjuk: gyenge, kozepes és szoros kapcsolatot mutaté tartomdnyra. (Altaldban a
0,3 es 0,7 kozotti ertéket tekintjiik kozepes érteknek, am meg kell jegyezniink, hogy a
felosztas inkabb csak tajékoztato jellegii, a mérdszam megitélése fiigg pl. a sokasag
nagysagatol vagy a tabla méretétol is.) Az egyiitthato elojele (hiszen gydkvondssal
keletkezett) mindig pozitiv, targyi értelme nincs.” (Pintér — Rappai, 2007, 233. p.)

A Khi-négyzet proba szignifikanciajan és a Cramer mutatd vizsgalatan tal a vonzas-
taszitas jelenségével is jellemezziik az orszagcsoportok és a HRM gyakorlat kapcsolatat,
amely azt mutatja meg, hogy a mintankban mely kategoriak allnak egylitt (azaz vonzzak
egymast), és melyek azok, amelyek ritkan jellemzdek egyiitt (taszitjadk egymast). Ezt az
Adjusted Standardized (korrigalt standardizalt reziduum, réviden AR) mutatd
segitségével tessziik, amely egy olyan jelz6szam, amely a megfigyelt és az elvart érték
kiilonbségét mutatja, ezt pedig a standard hibaval korrigalja. A mutatd igy megmutatja a
kereszttablan beliili szignifikéns relaciokat. Ha az AR 2, illetve e feletti értéket vesz fel,
akkor azok ,,egyiittallnak” (ezt neveztiik az elemzés soran vonzasnak), mig a -2, és az
alatti értékek bizonyos, hogy nem fiiggnek 6ssze egymassal (taszitas). A kettd kozotti AR
mutatoju kategoria kombinacidoknal nem tudunk semmi biztosat az adott relaciorol, igy
ezeket ,,nem jellemzOonek™ tekintettiik az elemzés soran. (Sajtos — Mitev, 2007) A
dolgozatban az elsd hipotézis elemzése esetében a HR osztidly méretkategoriai, az irott
HR stratégia, a HR vezetd bevondsa a fels6vezetdi korbe és a stratégiaalkotasba, a
foglalkoztatasi formak, a teljesitményértékelési rendszer haszndlata és felhasznalési
teriiletei, a képzési koltség bérkoltséghez viszonyitott ardny-kategoridi, a szakszervezetek
kollektiv alkupozicidja és az orszagcsoport kozotti kapcsolatot vizsgaltuk a fenti
modszeregyiittessel. A masodik hipotézis esetében vizsgéljuk, hogy a két szektorban
megegyeznek-e a kovetkezd6 HRM gyakorlatok: a HR vezetd bevonasa a felsdvezetdi

korbe és a stratégiaalkotasba, a foglalkoztatasi formak, a teljesitményértékelési rendszer
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hasznalata és felhasznalasi teriiletei, a képzési koltség bérkoltséghez viszonyitott arany-

crer

A hipotézisek és alpontjaik megerdsitését tekintve a kovetkezOképpen jarunk el:
e Az elso hipotézis alapfeltevését, valamint A és B alpontjat és a masodik hipotézis
alapfeltevését a statisztikai eredmények alapjan itéljiik meg.
e Az elsé hipotézis C és D alpontjai, valamint a masodik hipotézis A, B, C és D
alpontjai kapcsan a dontést kiillonbségszamitasra alapozzuk.
e A masodik hipotézis C pontjanak kiilonbségszamitasat statisztikai eredményekkel

is kiegészitettiik, a dontéseket a két eredményre alapozzuk.
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3.3 Kutatasi minta

3.3.1 A kutatasban felhasznalt adatok

Hogy modelliink alapjan a HRM gyakorlatanak jellegzetességeit megismerhessiik és
ezeket orszagcsoportonként és szektoronként elkiilonithessiik, szlikséglink van a
vizsgalandé orszagokban tevékenykedd magan- és kozszféraszervezetekre. Ezeket a
szervezeteket tekintjiik vizsgéalatunk alapsokasaganak, és mivel teljes korti felmérésiik
egy kutatd szamara lehetetlen, egy nemzetkozi egytiittmiikodésbol szarmazo adatbazist —
amely ezeknek egy mintdjat képezi — fogjuk elemzésiink alapjanak tekinteni.
Amennyiben reprezentativ, tényszerii adatok allnak rendelkezésre, tigy lehetdséglink van
a minta adatai alapjan az alapsokasagra vonatkoz6 kovetkeztetéseket levonni. Ennek
tiikkrében hasznaltuk fel a Cranet (Cranfield Network) adatait.

Az angliai Cranfield Network, a Cranfield Egyetem kutatasi halozata (lasd: cranet.org)
mar tobb mint husz éve készit nemzetkozi szinten ismétlddd felméréseket. Az eddig
lebonyolitott nyolc felmérés bizonyitottan megbizhato és reprezentativ adatokat gytijtott
a magan- ¢s a kozszférabol egyarant. Az elmult harom évtized alatt a Cranfield Network
globalis szintlivé valt, lehetdvé téve az emberi erdforrds menedzsment modszereinek
térbeni €s idébeni atfogod vizsgalatat (Karoliny — Farkas — Podr, 2010). A Cranet altal
bevont orszagok kore a kezdeti, 1989-ben szerepld 5 orszagrol 2016-ra 35-re nott, Gsszes
felmérés soran a haldézathoz mintegy 46 orszagbdl juttattak adatokat. Jelen kutatasban a
Cranet felmérések legutobbi harom iddszakanak — 2004/2005, 2008/2010 és 2014/2016
—adataira tamaszkodunk (Cranet Executive Report, 2017; Karoliny et al. 2020), melyeket
az egyszeriség kedvéért a kovetkezOkben 2005-6s, 2010-es és 2016-os iddszakként
emlitiink. A kérddivekre valaszol6 32, 33, illetve 35 orszag sokszinlisége hozzajarul olyan
kultara alapu klaszterek kialakitasahoz, amelyek tiikrézik a szakirodalomban
megtalalhat6 csoportositasi lehetdségeket.

A HRM gyakorlat hasonlosédgainak ¢és kiilonbségeinek vizsgalatdit a szubjektiv
véleménynyilvanitas helyett a tényszeri adatok kdzlését célzo kérdoiv segiti (Cranet, é.n.;
Karoliny — Farkas — Poor, 2010). A kérd6éiv hét részbdl all, melyekben a kozel hatvan

kérdés lefedi a szervezeten beliili HRM tevékenység, a személyzetbiztositasi gyakorlat, a
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munkaerdfejlesztés, a fizetés €s juttatdsok, az alkalmazotti kapcsolatok és kommunikécio,
a szervezeti adatok, ¢és a valaszadd személyére vonatkozo tényszerli adatok kérdéskorét.
(A 2014/16-0s felmérés kérddive az 1. sz. fiiggelékben talalhato.)

A Cranet halozat alkalmazott kérdbivei az évek soran csak kis mértékben modosultak
(Karoliny — Farkas — Poo6r, 2010), igy a hdrom felmérési idészak folyaman bekdvetkezett
valtozéasok iranyainak megfigyelése is lehetséges. A valaszadas iddpontjai lehetdvé teszik
szamunkra az emberi erdforras menedzsment teriiletén alkalmazott moddszerek ¢és
technikdk vizsgélatat a valsag eldtti, alatti és utani idészakban. A 2005-6s, 2010-es és

2016-o0s felmérésekben résztvevd orszdgokat a /1. tabldzat mutatja.

11. tablazat: A 2005-0s, 2010-es és 2016-os felmérések valaszado orszagai

Ausztralia, Ausztria, Belgium, Brazilia*. **, Bulgaria***, Ciprus, Csehorszag***,
Dinia, Dél-Afrika* **, Egyesiilt Kiralysag, Esztorszag, Finnorszig, Franciaorszag,
Fiilop-szigetek, Gorogorszag, Hollandia, Horvatorszag* **, Indonézia* **, Izland,
Izrael, Japan*, Kanada** ***, Kina* **, Lettorszag***, Litvania*, Magyarorszag,
Németorszag, Nepal** *** Norvégia, Olaszorszag**, Oroszorszag*, Romania* **,
Spanyolorszag, Svajc, Svédorszag, Szerbia*, Szlovakia, Szlovénia, Tajvan*, Torok-
Ciprus, Torokorszag, Tunézia, I'Jj-Zéland**’ #x% USA
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* 2005-ben nem vett részt, ** 2010-ben nem vett részt, *** 2016-ban nem vett részt

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Modelliink alapjan a kialakitasra keriilt orszdgcsoportokat az angolszasz, a skandinév, a
kontinentélis eurdpai, dél-eurdpai, kelet-eurdpai, azsiai, valamint 2016-ban a latin-
amerikai orszadgok alkotjak. Az egyes csoportok résztvevo orszagait a /2. tabldzat mutatja

részletesen.
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12. tablazat: A kutatasban vizsgalt orszagok csoportositasa

. Ausztralia, Egyesiilt Kirdlysag, Kanada**> ***,
Dania, Finnorszag, Izland, Norvégia, Svédorszag,
QUL RN 28 Ausztria, Belgium, Hollandia, Németorszag, Svajc
Dél-Eurépa Franciaorszag, Olaszorszag**, Spanyolorszag

Bulgaria***, Csehorszag***, Esztorszag, Horvatorszag* **, Lettorszag* **,
Kelet-Eurépa Litvania*, Magyarorszag, Oroszorszag*, Romania* **, Szerbia*, Szlovakia,
Szlovénia,

Fiilop-szigetek, Indonézia™ **, Japan*, Kina* ** Nepal** *** Tajvan*
Latin-Amerika Brazilia*: **

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

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A 13. tablazat az elemzéshez hasznalt valtozokat gylijti 6ssze a kérddiv vonatkozo

kérdéseinek és a rajuk adhato valaszok megjelolésével.
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13. tablazat: A statisztikai elemzések soran hasznalt valtozok

| Ssz. | A valtozoneve | A kérdés sziovege* Vilaszlehetdség

1B Orszag (vI/10.) ** -
orszagcsoport

n Szektor (VI/1a.)
23| Foglalkoztatottak szama
(I/1.) - szervezeti méret

“3 Alkalmazotti kategoriak
(1/2/A-D.)

Alkalmazotti
korosztalyok (1/3/B.)
HR osztaly mérete (1/4b.)

frott HR stratégia (I/5.)

HR vezet6 bevontsaga
U/8/C.)

HR-es bevonasa a
stratégiaalkotasba (1/9.)

Atipikus foglalkoztatasi
formak (11/6. D-L.)

Teljesitményértékelési
rendszer (111/1/A-D.)

o

o

A teljesitményértékelési
eredmények
felhasznalasi teriiletei
(II/3/A, B, D, E)

A képzési koltség
bérkoltséghez
viszonyitott aranya (111/4.)
Képzési napok szama
(I1/5/A-D.)

|

w

Juttatasi formak
felajanlasa (1v/2/A-G.)

Szakszervezeti tagsag
(V/1.)

1| Szakszervezetek
alkupozicidja (v/3.)

Mely orszagban van az On szervezetének véllalati kozpontja? (Kérjiik, az
anyavallalat 6 kozpontjat nevezze meg, amennyiben az On szervezete egy
nagyobb cégcsoport része!)

Hova sorolhaté az On szervezete? (magan-, kozszféra)

Megkozelitéen hany embert foglalkoztat (alkalmazottként) az On
szervezete? (Osszesen, férfi, n6)

Kérjiik, adja meg a kovetkez6 aranyokat (vezet6k/menedzserek,
szakalkalmazottak/miiszaki dolgozok, adminisztrativ dolgozok, fizikai
dolgozok)

Kérjiik, adja meg a kovetkezo — alkalmazottaival kapcsolatos —
informaciokat! (Korszerkezet; 25 év alatti, 25-44 éves, legalabb 45 éves)
Ha igen, akkor megkozelitdleg hany embert alkalmaz az On szervezete a
személyzeti/emberi er6forras (HR) teriileten? (6sszesen, férfi, n6)
Létezik az On szervezeténél személyzeti/HRM stratégia? (irott, iratlan,
nem)

A 4c.-ben megnevezett személy (aki a legnagyobb hataskorrel rendelkezik
a személyzeti/emberi er6forrassal kapcsolatos tigyekben) tagja-e az
Igazgatdotanacsnak vagy az ezzel megegyez6 felsdvezetdi kornek?

Ha szervezetének van lizleti/szolgaltatasi stratégiaja, melyik szakaszban
vonjak be a személyzeti/HR tevékenységért felelds személyt annak
kifejlesztésébe? (kezdettdl fogva, késdbbi konzultacio soran, a
megvalositaskor, nem konzultalnak vele)

Kérjiik, jeldlje be, hogy az Onok alkalmazottainak megkézelitGen hany
szazalékat érintik az alabbi munkarend-kategoriak! (éves munkadra
szerzOdés, részmunkaidd, munkakor-megosztas, rugalmas munkaidd,
ideiglenes/alkalmi munka, hatarozott ideji szerzédések, otthoni
munkavégzés, tivmunka, stiritett munkahét)

Alkalmaznak-e az On szervezeténél formalis teljesitményértékeld
rendszert a foglalkoztatottak alabbi kategoriaiban? (vezet6k/menedzserek,
szakalkalmazottak/miiszaki dolgozok, adminisztrativ dolgozok, fizikai
dolgozok)

Felhasznaljak az értékelés adatait az alabbi teriiletekkel kapcsolatos
dontések kozlésekor? (fizetés, képzes és fejlesztés, karriervaltas,
munkaeré-tervezeés)

Mennyi a jelenleg képzésre forditott koltségnek az éves bérkoltséghez
viszonyitott, hozzavet6leges aranya?

Evente atlagosan hany napos képzést kapnak a dolgozok az alabbi
személyzeti kategoriakban? (vezeték/menedzserek,
szakalkalmazottak/miiszaki dolgozok, adminisztrativ dolgozok, fizikai
dolgozok)

Ajanljak alkalmazottaiknak a kovetkezok barmelyikét?

(dolgozobi részvény, nyereségrészesedés, részvényopciok, rugalmas
juttatasok, teljesitményaranyos bérezés, egyéni célokhoz/teljesitményhez
kozott jutalom, team célokhoz/teljesitményhez kozott jutalom)
(vezetok/menedzserek, szakalkalmazottak/miiszaki dolgozok,
adminisztrativ dolgozok, fizikai dolgozok)

A dolgozok dsszlétszamanak milyen aranya szakszervezeti tag az On
szervezeténél?

Elismeri-e a szakszervezeteket a kollektiv alku céljara?

* A 2010-es kérdoiv kérdései alapjan.

szabad szoveg
jelolés
16, szabad szam

%, szabad szam

év, szabad szam
6, szabad szam
jelolés

jelolés
igen/nem

jelolés

jelolés:

Nincs, 5% vagy
kevesebb, 6-10%,
11-20%, 21-49%,
Legalabb 50%

jelolés
igen/nem

jelolés
igen/nem

%, szabad szam

nap, szabad szam

jelolés
igen/nem

jelolés:

0%, 1-10%, 11-
25%, 26-50%, 51-
75%, 76-100%
jelolés
igen/nem

** A 2010-es kérdéivben vald elhelyezkedés alapjan (blokk/a kérdés szama).

Forras: A Cranet 2010-es kérdoive alapjan sajat szerkesztés
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3.3.2 A vizsgalt szervezetek jellemz6i

Elészor a valaszadd szervezetek néhany fobb jellemzdjét mutatjuk be. A kialakitott
orszagcsoportok mindhdrom felmérési idészakban a valaszado szervezetek mintegy 90%-
at magukba foglaljak. A felmérést kitdltdk szdma 2005-ben Osszesen 7065, 2010-ben
5369 és 6131 a 2016-0s idészakban (/4. tablazat). A 2005-6s felmérés idején a legtobb
valaszad6 az angolszasz orszagokbol érkezett, mig a kelet-eurdpai orszagok alacsonyabb
létszamban képviseltettek, ez azonban 2016-ra megvaltozott, a legtobb valaszado
szervezet ekkor a kelet-eurdpai régiobol érkezett. A dél-eurdpai, az dzsiai és a latin-

amerikai orszagcsoport szervezetei a tobbinél kisebb szamban taladlhatok meg.

14. tablazat: A valaszadé szervezetek szama orszagcsoportonként (db)

Lekérdezés ideje 2005 2010 2016
Orszagesoportok

Angolszasz 2362 1380 1114
Skandinav 1609 1016 994
Kontinentalis Eurépa 1555 962 1029
Dél-Eurépa 415 157 424
Kelet-Eurépa 864 1203 1735
Azsia 260 651 481
Latin-Amerika 0 0 354*
Osszesen 7065 5369 6131
Mas orszagbeli szervezetek 887 670 670
Osszes valaszadé szervezet 7952 6039 6801

ik

* Bar a latin-amerikai orszagok csoportjaban csak Brazilia szerepel valaszadoként, az adatok
felhasznalasa indokolt a valaszad6 szervezetek nagy létszama miatt, illetve az orszag kiterjedését és
helyzetét tekintve a régiot kellden reprezentalja.

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A szervezetre hat6 belsd kontextualis tényezok koziil az egyik legfontosabb a szervezeti
méret. Ez nagyban befolyasolja az emberi eréforrasok kezelésének gyakorlatat (Karoliny
et al., 2020). A valaszadok szervezeti méretének minimuma a Cranet felmérésekben 100
6, ennél kisebb szervezetek adatait tehat nem vizsgaljuk. A mintaban a valaszadd

szervezetek tobbsége az ezernél kevesebb fOt foglalkoztatd kategoéridba esik. Ez
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mindegyik orszagcsoportra igaz mindhdrom mintavételi iddszakban. A kelet-eurdpai
mintaban jellemzden nagyobb ardnyban talalunk 250 foénél kevesebbet foglalkoztatd
szervezeteket, mint a tobbi orszagcsoportban, €s ugyanez igaz az 4zsiai orszagokra is a
2005-06s €és 2016-0s mintaban. A kelet-eurdpai orszagcsoportban dsszességében az 1000
fonél nagyobb szervezetek ardnya is alacsonyabb, igy elmondhatjuk, hogy ebben az
orszagcsoportban a kisebb szervezetek dominancidja jellemzd. Igaz ugyanakkor, hogy a
2016-o0s felmérés idején a legtobb orszagcsoportban a korabbi két idészakhoz képest
nagyobb aranyban talalhatok 1000 fonél tobb alkalmazottat foglalkoztatd szervezetek is.

A részleteket a /5. tabldzat mutatja.

15. tablazat: Szervezeti méret az egyes orszagcsoportokban (%)

Alkalmazotti
kategéria

Angolszasz
Skandinav
Kontinentalis
Dél-Eurdpa
Amerika

<250 28,9 32,7 33,6 21,2 41,6 55,4 -
251-1000 42,7 45,3 41,7 51,4 43,0 25,0 -
1001-5000 19,7 17,1 17,8 20,1 13,3 10,8 -
5000< 8,7 4,8 6,9 7.3 2,1 8,8 -
<250 26,1 33,4 25,7 26,7 60,6 15,5 -
251-1000 54,5 42,3 40,0 56,0 27,8 42,2 -
1001-5000 11,2 19,0 24,1 11,3 10,3 33,8 -
5000< 8,2 5,3 10,2 6,0 1,4 8,5 -
<250 31,9 34,0 22,5 20,4 43,8 35,1 6,2
251-1000 34,1 42,1 45,7 39,2 38,7 33,1 48,3
1001-5000 21,3 19,6 23,0 29,0 14,1 24,1 30,5
5000< 12,8 4,3 8,8 11,4 34 7,7 15,0

w)
S
=
N
S
-
=
N
o
-
=
N

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Vizsgalatunk szempontjabol fontos kiilonbséget tenni a magan- és a kozszféra szervezetei
kozott, mivel a szektorbeli sajatossagok szintén eltér6 HRM gyakorlathoz vezethetnek.

A valaszaddk tobbsége minden orszagcsoportban a maganszférabol keriilt ki. Két

16 Az elemzés soran a kérdésre érdemi valaszt adokat tekintjiik 100%-nak (mivel adott kérdésnél nincs
relevans informacionk, nem tériink ki a nem érdemi valaszokra, sem azok mennyiségére).
A szazalékokat tartalmazo tablazatokban az adatok Osszege a kerekités miatt nem mindenhol adja ki a
100,0%-ot.
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kivételtdl eltekintve a maganvallalatok ardnya a mintdkban 59 és 87 % kozotti értéket
mutat, melyet a 6. abra szemléltet. Egyediil a 2010-es idészakban taldlhatunk nagyon
alacsony kozszférabéli részvételt a dél-eurdpai €s az 4azsiai orszadgcsoport esetében, mely

koriilményt az elemzés soran figyelembe vessziik!”.

6. abra: A magan- és kozszféra szervezetek aranya (%)

MAGAN- ES KOZSZFERASZERVEZETEK

ARANYA
100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
10,0% I I I
o 1 L i
Privat Kozszféra Privat Kozszféra Privat Kozszféra
2005 2010 2016
®m Angolszasz m Skandinav m Kontinentalis Eurépa m Dél-Eurépa
m Kelet-Eurdpa m Azsia m Latin-Amerika

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Az emberi erdforrds gyakorlatanak alakuldsa kotédik az alkalmazotti kategoridk
sajatossagaihoz is. Az orszagcsoportokban az elsé iddszakban a szellemi/szakmai
alkalmazottak ardnya atlagosan 22,3 ¢s 34,3% kozé tehetd, és ez az arany a harom idészak
soran ndvekedést mutat, kiillondsen a kelet-eurdpai csoportban, ahol 17%-os novekedést
kovetéen 2016-ban a szakmai/szellemi dolgozok ardnya 39,4%. Ugyanigy novekedést
figyelhetiink meg a menedzserek aranyat illetden is: a 2005-6s, a 10%-ot jellemzden

alulrél kozelité értékek a harmadik id6szakra mindenhol 10% f6lé novekednek, az

17 A 2010-es id6szakban a dél-eurdpai kdzszférabol 2, az 4zsiaibol pedig 5 szervezet valaszolt a kérdbivre.
Igy a kis mennyiségii résztvevé szervezet miatt ezekben a csoportokban ebben az idészakban a statisztikai
vizsgalat nem lehetséges, valamint a H #2 D részében, ahol kifejezetten a 2010-es idészakban mutatkozo
valtozasokat vizsgaljuk a kdzszféra vonatkozasaban, ezeket az orszagcsoportokat figyelmen kiviil hagyjuk.
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angolszasz, dél-eurdpai és dzsiai mintdkban pedig 20% koriili értéket érnek el. Az

adatokat a 7. abra foglalja 0ssze.

7. abra: Alkalmazotti kategoriak megoszlasa (%)

ALKALMAZOTTI KATEGORIAK

mFizikai* ®mAdmin.* mSzakmai Menedzserek

Angolszész
Skandinév
p Kontinentslis Eurépa
: DéI-Eurépa
Kelet-Eurépa 50,8 19,8 22,3
Azsle
Angolszész
Skandinav 42 23,2 26,5
o Kentinentalis Eurspa
Kelet-Eurépa 45,5 15,5 30
Azsia
Angolszasz
Skandinév
Kontinentalis Eurépa
g Dél-Eurépa 52,7 26,9
Kelet-Eurépa 49,5 39,4

w

!|

o))

Azsia 1

7

w

Latin-Amerika

(o))
e
w

28,3

* A 2016-o0s felmérés idején a fizikai és az adminisztrativ dolgozok dsszevont kategoriaként szerepelnek.

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Az alkalmazottak korat tekintve a 25 év alatti munkavallalék aranya jellemzden
alacsonyabb, 10% koriili értéket mutat a skandindv, a kontinentédlis eurdpai és a dél-
europai orszdgokban. Dél-Eurdpaban a fiatal munkavallalok aranya az utols6 idészakra

8,3 %-ra esik vissza, mig az azsiai orszagokban ndvekedést mutat: itt 2016-ban
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megkozeliti a 15%-ot, mig Latin-Amerikaban meg is haladja azt. A 25 év alatti
munkavallalok aranya egy kivételtdl eltekintve minden csoportban alacsonyabb a 2010-
es iddszakban. Jellemzden magasabb a 45, illetve az 50 év folotti dolgozok ardnya az
angolszasz és a skandindv orszagokban: 2005-ben és 2010-ben mindkét csoportban
meghaladja a 40%-ot, illetve 2016-ban 27,7 és 34%. Az azsiai és a latin-amerikai
csoportban ennél joval alacsonyabb szdmokat taldlunk, itt 2016-ban az 50 év felettick
aranya 11,2 és 15,6%. Minden orszagcsoportban a legfiatalabb korosztaly dolgozoi
vannak a legkisebb ardnyban, illetve a szdmok alapjan megfigyelhet6 a korcsoport-

aranyok eltéréseinek novekedése. A fentieket a /6. tablazat 6sszegzi.

16. tablazat: Alkalmazotti korosztalyok megoszlasa (%)

Alkalmazotti

korkategoria

Kontinentalis

Angolszasz
Skandinav
Amerika

<
=

O
o
=

=

25 év alattiak 18,3 10,8 13,0 11,6 16,0 18,3
25-45 évesek 41,7 44,7 51,5 52,5 52,0 52,2

25 év alattiak 10,9 10,1 11,9 12,0 12,5 13,0

25-45 évesek 48,5 48,4 53,1 58,8 54,5 60,4
25 év alattiak 17,1 10,5 13,1 14,0 24,6 25,8
25-50 évesek 55,2 55,3 59,0 65,9 63,5 64,2 58,6

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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4. Kutatasi eredmények - H #1 - A HRM gyakorlata az
orszagcsoportokban

A kovetkezékben az elsé hipotézis alapfeltevése és alpontjai alapjan mutatjuk be a

vizsgalt orszagcsoportok HRM gyakorlatanak jellegzetességeit.

4.1 A HRM szerepe a szervezetben

A HR funkcié szerepe az utobbi évtizedekben egyre inkabb felértékelddott, melyre
szamos tanulmany felhivja a figyelmet (Ulrich — Grochowski, 2012; 2018; Guzman —
Neelankavil — Sengupta, 2011; Harrison, 2012). A szervezetben betdltott szerepét a
Cranet adatbazisbol nyerhetd adatok alapjan a HR részleg meglétének és méretének, az
egy HR-es munkatarsra juté alkalmazottak szdmanak, az irott HR stratégia meglétének,
a HR-es felsOvezetdi korbe, illetve stratégiaalkotasba vald bevontsaganak vizsgélataval

ragadjuk meg.

A HR részleg mérete és hatékonysaga

A vélaszado szervezetek mindegyike legalabb szaz fot alkalmaz. E 1étszambol kifolyolag
varhato, hogy azok létrehoznak HR részleget (Karoliny et al., 2020)!%. 2005-ben azt
latjuk, hogy egy kivétellel minden orszagcsoportban 97% feletti azon szervezetek aranya,
amelyek rendelkeznek HR osztéllyal, és a kelet-eurdpai csoportban is 93% feletti az
arany. Ebben az idészakban a két legjellemzébb kategoria az 1-4 f6t foglalkoztato HR
részleg 37,6% és 49,4% kozotti ardnnyal, és az 5-10 f0s 1étszdmmal rendelkez6 HR
osztaly 28,8-34%-kal. Mig a 11-15 és a 16-20 f6t szamlaldo HR részlegek ardnya minden
csoportban 10% alatti, nagyobb aranyban talalunk 20 {6 feletti HR osztélyt is, foleg az
angolszasz és a skandinav orszagcsoportban, melyekben a 20 f6 folotti HR részleggel

rendelkezd szervezetek atlaga 14%.

18 A 100, vagy annal tobb f6t alkalmazo véllalatoknal ,,a gyakorlatban hiivelykujj-szabdlyszeriien vdrhatd,
hogy létrehoznak onallo HR-es poziciot, szerveznek onallo HR részleget.” (Karoliny et al., 2020, 18 p.)
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A 2010-es és 2016-o0s adatfelvétel jelentds valtozast mutat a HR részleg nélkiil miikodo
szervezetek tekintetében. Mig 2005-r61 2010-re az angolszasz, a kontinentélis eurdpai, a
dél-eurdpai és az azsiai csoportban kisebb mértékben, 4-8 szazalékponttal ndtt ezen
szervezetek ardnya, addig a skandinav ¢és a kelet-eurdpai orszagokban a novekedés tobb
mint 20, illetve kozel 30 szdzalékpontos. Bar ezekben a csoportokban az aranyok 2016-
ra 16,7 és 19,7%-ra esnek vissza, a két orszdgcsoport HR részleg nélkiili szervezeteinek
aranya tovabbra is magas marad a tobbi csoporthoz viszonyitva. Ez azt sugallja, hogy itt
a HR részleg meglétét kevésbé értékelik kulcs fontossdgunak, jelentdsége ezen
orszagokban szamos szervezet tudatdba még nem ivddott be (Karoliny et al., 2020). 2010-
ben és 2016-ban tovabbra is az 1-4 f6t foglalkoztatdé HR osztadly marad a legjellemzdbb
Azsia kivételével, ahol ekkorra jellemzébb a 5-10 fét foglalkoztatd HR részleg. Az
ujonnan csatlakozé Latin-Amerikdban a szdmok egész mas képet mutatnak: itt a
legnagyobb aranyban a 20 fonél tobb HR-est foglalkoztatd szervezetek vannak jelen
36,2%-kal, masodik legjellemz6bb méret az 5-10 f6t szamlaldé HR részleg, a HR osztaly
nélkiil miikodo szervezetek aranya elenyészd. A 20 fonél nagyobb HR osztalyok jelenléte
a hét orszagcsoportbol 6tben nagymértékli emelkedést mutat 2016-ra, kiilondsen a dél-
eurdpai orszagokban, ahol a novekedés mértéke meghaladta a 20 szazalékpontot. A HR
részleg orszagcsoportokra jellemzd méretére vonatkozd adatokat a /7. tdblazat

tartalmazza.
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17. tablazat: A HR osztaly mérete az egyes orszagcsoportokban (%)

” =
= a T | E 2
LLétszdm 2 z | £ ] g | ¥
kategoria 2 ~§ £3 5 < 2% 8
® | £ | EE| 2 £ |E5E
= S S = ) < D D =
< ) M = a - --N &)
0 f6* 2,8 0,2 0,2 0,3 3
1-4 8 41,0 44,1 49,4 7,6 0,000
e _-------
S 11-1518 7.3 0,077
16-20 8 3,5 3,8 3.8 3,5 4,2 4,8 -
20 £5 felett 14,1 14,2 10,5 9,1 12,7 8,0 -
018 9,1 210 42 82 352 6,9 -
1-4 8 40,3 20,0 0,000
2 -------
S 11-1518 7,1 55 32 12,2 0,197
16-20 8 4,9 3.4 3,5 5,4 1,1 8,1 -
20 £5 felett 20,4 73 22,9 8.8 4,1 19,7 -
018 33 16,7 30 17 197 78 03
1-4 8 36,0 42,0 244 15,7 0,000
=2 -------
S 11-15 19 8,3 5,8 7,3 10,6 6,0 9,7 11,1 0,166
16-20 8 5,1 2,5 5,9 6,0 3,4 82 79
20 £5 felett 25,0 84 21,1 30,2 86 254 362

* A HR részleggel nem rendelkez0 szervezeteket 0 fovel jeleztiik.

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Az orszagcsoport és a HR osztaly mérete kozott mindhdrom lekérdezéskor statisztikailag
szignifikans kapcsolat van (p=0,000). A Cramer mutatdé mindhdrom kdrben gyenge
kapcsolatot mutat. Bar a 2005-0s felmérés idején nem fedezheték fel jelentds
kiilonbségek az orszagcsoportok kdzott, a 2010-es és a 2016-o0s adatok alapjan ezek egyre
inkabb elkiiloniilnek egymastol. Ezt erdsiti a vonzas-taszitas jelenségének vizsgalata is.
A 2005-6s adatok szerint a HR részleg nélkdil dolgozc'), az 1-4 és a tobb mint 20 fc’Snyi HR-
ban mar minden kategoéridban. (A HR részleg méretére vonatkozd vonzas-taszitas
statisztikait részletesebben lasd a 2. sz. fiiggelékben.) E tekintetben az elsd hipotézis

alapfeltevése megerdsitést nyert.
A. Az europai orszagcsoportokra (skandindv, kontinentalis europai, dél- és kelet-eurdpai)

leszlikitve a statisztikai elemzést azt taldljuk, hogy a HR részleg méretét tekintve az

orszagcsoportok érdemben eltérnek egymastol 2005-ben (p=0,000; Cramer’s V=0,128),
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2010-ben (p=0,000; Cramer’s V=0,241) és 2016-ban (p=0,000; Cramer’s V=0,190) is. A
2005-6s idészakban kiemelhetjiik, hogy a skandindv orszagokban a fliggetlenség esetére
feltételezettnél nagyobb ardnyban (vonzas) rendelkeznek a szervezetek legalabb 21 {6s
HR osztallyal, 2010-ben ¢és 2016-ban viszont épp ellenkezdleg, a kisebb HR osztalyok
fordulnak eld magasabb, a nagyobbak pedig alacsonyabb aranyban. A kontinentalis
eurdpai orszdgokban ennek forditottja igaz. 2005-ben a vartnal kevésbé jellemzo
(taszitas), hogy legaldbb 21 f6s HR osztily van, de mindharom iddszakra igaz, hogy
ritkdbb a HR osztaly nélkiili szervezet, illetve a 2010-es és 2016-os idészakokban a
nagyobb méretii HR osztalyok elterjedtebbek a feltételezettnél (vonzas). Dél-Europaban
szintén kevésbé jellemzo (taszitas) 2010-ben és 2016-ban, hogy nincs HR részleg. 2016-
ban pedig itt is a nagyobb méret elterjedtebb a vartnal. A kelet-eurdpai orszagokra ezzel
szemben mindhdrom iddszakban a HR részleg nélkiili és 1-4 f6s HR osztallyal vald
miikddés jellemzObb a vartnal (vonzés), de a nagyobb kategdridk kevésbé elterjedtek

2005-ben és 2010-ben (taszitas). Az elsd hipotézis A része megerdsitettnek tekinthetd.

C. — D. Az orszagcsoportok idébeli 0sszehasonlitasa szdmos eltérésre vilagit ra. A
kollektivista latin-amerikai és dzsiai kultirakban inkébb jellemzd a nagyobb létszamtt HR
részleg, mely sajatossag Azsia esetében a vizsgalt idGszakok soran erdsodott. Az
orszagcsoportok kozotti eltéréseket szintén jol mutatjak az ardnyszdmok valtozasai a
harom idészak folyaman. Az angolszdsz csoportban kisebb, a dél-eurdpai csoportban
nagyobb mértékben fokozatosan csokken az 1-4 {6t alkalmazo HR részlegek ardnya a
vizsgalt idétavon. Csokkenést tapasztalunk a skandindv, a kontinentalis eurdpai és az
azsiai orszagokban is, itt azonban a koztes iddszak drasztikus visszaesése utan kisebb
novekedést kovetden alakul ki az alacsonyabb érték. Ezzel szemben a kelet-eurdpai
mintaban folyamatosan nd ugyanez a kategoria. Az elsd hipotézis C része ez esetben

megerdsitést nyert. Taldlunk hasonlé irdanyu valtozasokat.

Az adatok tanusaga szerint az 1-4 f6t foglalkoztatdé HR részleg tekinthetd tipikusnak
minden hulldmban minden orszagcsoportban. A HR részleg méretét illetd valtozasok
szempontjabol figyelembe kell venniink a valaszadok szervezeti méretének aranybeli
eltolodasait is, mivel a HR osztaly l1étszdma a szervezet méretébdl is adodik. A vizsgalt
mintaban a 1000 f6 feletti alkalmazottal rendelkezd szervezetek aranyanak valtozasait
koveti a 11 fonél tobbet alkalmazd HR részlegek Osszesitett aranya is. Az 1000 fénél

nagyobb szervezetek szama jelentdsen, 10 szazalékpont feletti mértékben nétt a dél-
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europai €s az dzsiai orszagcsoportban, ugyanezen orszagcsoportokban nott szamottevden
a 11 fonél tobbet foglalkoztatd HR részlegek aranya is. Hasonlot latunk a kontinentalis
europai orszagok esetében is. Ebbol kifolydlag érdemes megvizsgalni a 100 alkalmazottra

juté HR-esek 1étszamat. Az adatokat a 8. dbra mutatja.

8. abra: 100 dolgozora jutéo HR-esek atlagos szama (f6)

45
3,5

2,5

5
0

Angolszasz Skandindav Kontinentalis Dél-Eurdépa Kelet-Eurépa Azsia Latin-Amerika
Eurdpa

1

[y

0

m2005 m2010 =2016

Variancia homogenitas (Levene teszt): 2005; 2010; 2016: 0,000
p-érték (ANOVA F-teszt): 2005: 0,000; 2010: 0,001; 2016: 0,000

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Ezt tekintve az lathatd, hogy az angolszasz orszagokban a HR részleg méretének
novekedésével noétt a 100 alkalmazottra vetitett HR-es 1étszdm is. Ez a tobbi
orszagcsoportban nem mondhatoé el, itt vélhetden a nagyobb méretli szervezetek
aranyanak novekedése hozta magaval a nagyobb HR részlegek novekedését, illetve az
adatok tanusaga szerint egyes csoportokban, mint példdul kontinentalis Eurdépaban és
Azsiaban, a 100 alkalmazottra jut6 HR-esek szama csokkent.

A legtobb esetben 100 fonyi alkalmazottra 1-2 f6 HR-es jut a szervezetekben, kivéve az
azsiai orszagokat. A tdblazat adatait a korabbiakkal Osszevetve azt a kovetkeztetést
vonhatjuk le, hogy az angolszasz orszagcsoportban a kezdeti alacsonyabb szamot
kovetden a fokozottabb HR-es 1étszam a valsag kezelésének és az abbol valo kildbalasnak

az eszkoze lehetett, az 4zsiai orszagok nagyobb szadmai a kezdeti és az utobbi felmérés
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idején azonban inkdbb a HRM kisebb hatékonysagat mutatjak, valsag idején pedig a
koltségesokkentés eszkdze lehet a HR-esek 1étszamanak csokkentése.

A szervezetek valsagra adott eltérd reakcidjat a fent emlitettek mellett jo1 mutatja a 2010-
es adatokban a HR részleg nélkiil miikodo szervezetek hirtelen nagy mértékii ndvekedése
a skandinav és a kelet-eurdpai csoportban, mely a fliggetlenség esetére vart értékeket is
meghaladja. Ugyanigy a vartndl magasabb ardnyban (vonzas) talalhatok a 1-4 fot
foglalkoztatd HR osztalyok az angolszész és a dél-eurdpai csoportokban is, illetve 5-10
ot foglalkoztatok az 4zsiai, valamint 11-15 fényi HR-est foglalkoztatok a kontinentalis
europai és azsiai orszagokban, amely vonasok nem jellemzok a mésik két felmérés idején.

Hipotézisiink D részét részben megerdsitettnek tekintjiik.

A HR részleg hatékonysagat tekintve az egy HR-esre jut6 alkalmazottak szadmat vessziik
figyelembe. A 2005-6s idOszakban az adatok alapjan atlagosan az angolszasz ¢s a kelet-
eurdpai orszagokban a leghatékonyabb a HR osztély. E csoportokban egy HR-esre tobb,
mint 150 alkalmazott jut. 2010-ben a skandinav orszdgok mellett a kontinentalis eurdpai
orszagokban talaljuk a legmagasabb szamokat. Ebben az idészakban ez utdbbiban a
legmagasabb a hatékonysag 178 alkalmazottal. 2016-ban ismét a skandinadv
orszagcsoport all az élen, hozzdjuk azonban ebben az iddszakban az 4zsiai orszagok

allnak legkozelebb. Az egy HR-esre jutd alkalmazotti 1étszamot a 9. abra mutatja.
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9. abra: 1 HR-esre juto6 atlagos dolgozoi létszam (f0)

1 HR-ESRE JUTO DOLGOZOI LETSZAM
20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

o

Angolszasz
Skandinav
Kontinentalis Eurdpa
Dél-Eurépa

Kelet-Eurépa

Azsia
Latin-Amerika

m2005 m2010 =2016

Variancia homogenitas (Levene teszt): 2005: 0,002; 2010: 0,396; 2016: 0,000
p-érték (ANOVA F-teszt): 2005: 0,000; 2010: 0,892; 2016: 0,060
p-érték (Kruskal-Wallis proba): 2005; 2010; 2016: 0,000

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Megfigyelhetd, hogy a szamok orszagcsoportonként jelentdsen eltérnek egymastol.
Mindharom iddszakot tekintve 0Osszességében a skandindv szervezetek a
leghatékonyabbak. Ettdl teljesen eltér az dzsiai csoport mutatdja, mely 2005-ben joval a
tobbi csoport alatt all 74 dolgozoval, de 2016-ra legtdbbjiiket megeldzi, az atlag 161-re
emelkedik. Latin-Amerika mutatészama 96 fével 2016-ban minden tovéabbi
orszagcsoport atlaga alatt marad.

Statisztikai szempontbol 2005-ben szignifikans kapcsolat van az orszagcsoport és az egy
HR-esre jutd dolgozok atlagos létszama kozott (p=0,000), tehat érdemben eltérnek
egymastol az orszdgcsoportokban realizalhaté atlagos mutatoszamok. 2010-ben és 2016-
ban nincs érdemi eltérés az orszagcsoportok kozott (p>0,05). Igy bar a tablazat szamai
alapjan killonbségek tapasztalhatok, ezt a statisztikék csak részben tamasztjak ala. Igy az
elsd hipotézis alapfeltevése csak részben nyert megerdsitést.

Az egy HR-esre jutd dolgozoi 1étszam kapcsan az adatokat nem paraméteres tesztekkel

is vizsgaltuk. Az ANOVA F-teszt eredményével szemben a Kruskal-Wallis proba soran
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mindharom idészakban szignifikdnsnak mutatkozott a kiilonbség (p = 0,000 mindharom

id6szakban).

A. 2005-ben a post hoc (Tamhane) tesztek alapjan elmondhat6, hogy a skandinav
orszagok atlagos egy HR-esre jutd dolgozoi 1étszama 5%-os szignifikancia szint mellett
érdemben eltér a kontinentalis europaitol (p=0,016) és a dél-eurdpaitol (p=0,007), atlagat
tekintve viszont azonosnak tekinthetd a kelet-eurdpaival.

2010-ben és 2015-ben a hipotézis alapfeltevéséhez hasonldéan nem térnek el az egy HR-
esre jutd atlagos dolgozdi 1étszamok az orszagcsoportokra nézve 5%-os szignifikancia

szint mellett (p>0,05). Az els6 hipotézis A része csak részben nyert megerositést.

C. — D. Az adatok alapjan azt mondhatjuk, hogy az egyes orszagcsoportok eltérd
jellemzdket mutatnak az altaluk bejart utat, gazdasagi valtozasokra adott valaszt illetden.
A skandinav, a kontinentalis europai €s az azsiai orszagoknal megfigyelhetjiik, hogy
2005-r6] 2016-ra az egy HR-esre jutd alkalmazottak szama a kezdetinél magasabbra
emelkedik. Ezzel szemben az angolszasz, a dél-europai €s a kelet-eurdpai orszagokban
csokkenés tapasztalhato. Osszességében tehat az angolszasz, a dél- és kelet-europai
csoportokban az egy HR-esre jutd alkalmazottak szama csokken, mig a skandindv, a
kontinentalis eurdpai és az 4azsiai csoportokban nd. Az elsé hipotézis C részét
megerdsitettnek tekintjiikk. Bar az orszadgcsoportok gyakorlata nem azonos moédon
valtozik, a kdzos irdnyok megjelennek a csoportok szintjén.

A valsag idejére tehetdé 2010-es felmérés idején adott valaszok koziil a kontinentélis
eurdpai csoportot kell kiemelniink. Itt 2010-re az egy HR-esre jutd alkalmazottak szdma
116 forél 178-ra ugrik, majd 2016-ra visszatér a 2005-hoz kozeli, de annal magasabb,
122 f6s szintre. A skandindv orszagokban hasonldé mintazatot figyelhetiink meg, de a
valtozas kisebb mértékii. Dél-Eurdpaban a valsag szintén novekedést idéz el6 az egy HR-
esre jutd alkalmazottak szamaban, melyet itt nagyobb csokkenés kdvet. Az angolszasz és
a kelet-eurdpai orszagokban ezzel ellentétben a valsag idejére nagy mértékii csokkenés
tapasztalhatd, amelyet enyhe novekedés kovet, amely azonban olyan kis mértékii, hogy a
2010-es és 2016-os atlagokat inkabb tekinthetjiik azonosnak. Az azsiai orszadgokban nem
talalunk kiugrast, az egy HR-esre juto alkalmazottak szdméanak novekedése folyamatos.

Mindezek alapjan az elsd hipotézis D része részben nyert megerdsitést.
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Az irott HR stratégia megléte

A HR funkcidé szervezeten belilli helyzetét jellemzi, hogy az rendelkezik-e irott
személyzeti stratégiaval. A 2005-0s adatok azt mutatjdk, hogy az orszdgcsoportok
legnagyobb részében atlagosan a szervezetek minimum 50%-a rendelkezik irott HR
stratégiaval. A legalacsonyabb aranyokat a kontinentélis europai (48,5%), a dél-eurdpai
(50,4%) és a kelet-eurdpai orszagokban (51,5%) taldljuk. Az angolszdsz és az azsiai
csoportban az arany meghaladja a 60%-ot, a skandinav csoportban pedig 70%-o0s.

A 2010-es felmérési idészak Dél-Eurépaban, Kelet-Eurdpaban és Azsiaban tapasztalhato
visszaesése utan a 2016-os iddszakra minden csoportban novekedés tapasztalhato, igy
minden orszadgcsoportban mar a szervezetek minimum 60%-a rendelkezik irott HR
stratégiaval. A legalacsonyabb értéket ebben az idészakban Kelet-Europa mutatja 61,1%-
kal és hozz4 hasonlé a kontinentalis eurdpai csoport 63,4%-o0s értéke is. Valamivel
magasabb, 65, 67,5 és 68,5%-os értékeket talalunk a latin-amerikai, dél-europai és az
angolszdsz csoportban, az azsiai és a skandindv orszdgokban azonban &tlagosan a
szervezetek harom negyede rendelkezik irott HR stratégiaval (rendre 75% ¢és 78,4%). Az

ezzel kapcsolatos adatokat részletesen a /0. abra mutatja.

10. abra: Irott HR stratégiaval rendelkezé szervezetek aranya (%)

IROTT HR STRATEGIA
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Angolszasz Skandinav Korétlijr;gg;élis Dél-Eurdépa Kelet-Eurdpa Azsia Latin-Amerika

m 2005 m2010 =2016
p-érték (Pearson-féle Khi-négyzet): 2005; 2010; 2016: 0,000
Cramer’s V: 2005: 0,196; 2010: 0,253; 2016: 0,133

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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Az atlagok alapjan lathato kiillonbségek statisztikailag is megalapozottak. Mindhdrom
lekérdezéskor szignifikans kapcsolat van az orszagcsoport és az irott személyzeti/HR
stratégia megléte kozott (p=0,000). A Cramer mutatd mindharom korben gyenge

kapcsolatot jelez. Az elsd hipotézis alapfeltevése ebben az esetben megerdsitést nyert.

A. Az celemzést az eurdpai (skandindv, kontinentalis, dél- ¢és kelet-europai)
orszagcsoportokra lesziikitve is azt talaljuk, hogy azok az irott HR stratégia megléte
szempontjabol eltérnek egymastol (p=0,000). 2005-ben ¢és 2010-ben a skandinav
orszagokban a vartnal jellemzdébb az irott személyzeti/HR stratégia megléte, mig a tobbi
europai orszagcsoportban a vartnal kevésbé jellemzd. 2016-ban is igazak a fentiek a dél-

eurdpai orszagok kivételével. E tekintetben az elsd hipotézis A része megerdsitést nyert.

C. A 2005-06s kiindul6 és a 2016-o0s, harmadik mérési iddpont kozotti valtozasi iranyok
hasonlésdgot mutatnak az orszagok kozott: dsszességében elmondhatd, hogy az irott
stratégia meglétének ardnya minden orszagcsoportban novekedést mutat, ennek mértéke
azonban eltérd. 10 szazalékpont alatti ndvekedés tortént az angolszasz, a skandindv,
valamint a kelet-eurdpai csoportokban, a tobbi csoportban a ndvekedés 10 szazalékpont
feletti. A 2016-ra elért atlagok szintén kiilonbségeket mutatnak, illetve megfigyelhetjiik,
hogy az alacsonyabb 2005-6s kiindulési atlagokhoz nem feltétleniil kapcsolddik nagyobb
mértékli novekedés 2016-ra. Mindezek alapjan ezen a teriileten megerdsitettiik az elsd

hipotézis C részét.

D. A harmadik iddszak szdmaihoz vezetd utak szintén kiillonbozok. Az angolszdsz és
kontinentélis eurdpai orszagokban nem tortént érdemi valtozas a 2010-es idOszakra, mig
a dél-eurdpai, a kelet-europai és az dzsiai csoportban az ardnyok atmenetileg tobb, mint
10 sz4zalékpontnyit csokkentek, a skandindv orszagokban viszont folyamatos emelkedés
figyelhetdé meg. A valsag utani idészakban az angolszasz és a skandinav orszdgokban a
novekedés mértéke kisebb, 6,9 és 5,1 szazalékpontnyi volt, a kontinentalis eurdpai
orszagokban azonban joval magasabb, 15 szazalékpontnyi. A kelet-eurdpai és azsiai
csoportokban még erételjesebben, 20 szdzalékpont felett, sét a dél-eurdpai orszagokban
29 széazalékpontnyit nd az irott HR stratégia meglétének aranya. Az elsé hipotézis D része

részben megerdsitést nyert. Fentiek alapjan azt feltételezhetjiik, hogy bar a vélsag elején
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nem helyeztek hangsulyt az irott HR stratégia létére, a figyelem vélhetéen egyéb, fontos
kérdésekre iranyult, a késobbi idészak nagymértékii novekedése, kiillondsen a
kontinentélis, dél- és kelet-europai, valamint 4zsiai csoportokban azonban azt sugallja,

hogy a kilabalas iddszakaban ennek jelentdsége nott.

A HR vezeto bevonasa a felsévezetdi korbe

A HR vezetd szervezeten beliili szerepét két mutaton keresztiil szemléltetjiik, melyek a
HR vezet6 hierarchidban elfoglalt helye, illetve bevontsaga a stratégiaalkotasba.

A HR osztaly vezetdjének jelentdségét tiikrozi, hogy tagja-e a felsdvezetdi kornek, vagy
az egy alacsonyabb hierarchiaszinten elhelyezkedd pozicié (Karoliny et al., 2020). E
tekintetben a 2005-6s adatok azt mutatjak, hogy az angolszasz, a kelet-eurdpai és az azsiai
orszagokban a tobbi csoporthoz viszonyitva csak joval kisebb, 39-44%-os aranyban
vonjak be a személyzeti vezetét az igazgatotanacsba, szemben a skandindv, a
kontinentélis és a dél-eurdpai orszagokkal, ahol ugyanez az ardny 62-82%-0s. 2010-ben
a kontinentalis eurdpai orszadgok kivételével minden csoportban a 2005-6snél magasabb
atlagokat taldlunk. 2016-ban a minden orszagcsoport eléri a minimum 50%-os atlagot, de
a legjellemzébb a 70% koriili ardny. A 2016-ban eldszor vizsgélt latin-amerikai
csoportban a HR-est a felsdvezetdi kdrbe bevond szervezetek ardanya 64%, mely a tobbi

orszagcsoporthoz viszonyitva kozépen helyezkedik el. Az adatokat a /1. abra mutatja.
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11. abra: A HR vezetdjének bevontsaga a felsévezetoi korbe (igenek aranya, %)

HR VEZETO BEVONASA FELSOVEZETOI KORBE
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

o

Angolszasz
Skandinav
Kontinentalis Eurdpa
Dél-Eurépa

Kelet-Eurépa

Azsia

Latin-Amerika

m2005 m2010 =2016
p-érték (Pearson-féle Khi-négyzet): 2005; 2010; 2016: 0,000
Cramer’s V: 2005: 0,270; 2010: 0,143; 2016: 0,205

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Az orszagcsoport és a HR vezetd igazgatotanacs tagsaga kozott mindharom lekérdezéskor
szignifikans kapcsolat van (p=0,000), a Cramer mutaté gyenge kapcsolatot mutat. A
vonzas-taszitds jelenségének vizsgalata alapjan elmondhatd, hogy néhany kivételtol
eltekintve minden felmérési idészakban, szinte minden orszagcsoportban talalhatok
kiilonbségek. A 2005-6s iddszakban a skandindv, a kontinentalis eurdpai €s a dél europai
csoportokban a vartnal jellemzobb az igazgatotanacsbeli tagsadg (vonzas), mig a tobbi
orszagcsoportban kevésbé. 2010-ben a skandinav €s a dél-eurdpai csoport tovabbra is a
vartndl magasabb tagsagi aranyt mutat (vonzas), a kontinentélis és kelet-europai pedig
alacsonyabbat. 2016-ban a vartnal nagyobb bevontsdgi csoportokhoz csatlakozik az
angolszasz és az dzsiai csoport is, a tobbi vizsgalt orszagban Latin-Amerika kivételével
kisebb aranyban jellemz6 a HR vezetdk bevonésa (taszitds). (A HR vezetd felsdvezetdi
korbe torténd bevondsara vonatkoz6 vonzas-taszitds jelenség statisztikdit lasd a 3. sz.

fiiggelékben.) Az elsd hipotézis alapfeltevését megerdsitettnek tekintjiik.

A. Az eurdpai (skandindv, kontinentdlis, dél- és kelet-eurdpai) orszagcsoportokra
lesziikitve a statisztikai elemzést azt talaljuk, hogy azokban a HR vezetd igazgatdtanacsba

torténd bevonasanak aranya érdemben eltér egymastol (p=0,000). A 2005-6s és 2016-o0s
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felmérésekben a skandinav és a dél-eurdpai orszagokban a vartnal jellemzobb a tagsag,
mig Kelet-Eurdépaban kevésbé, a kontinentélis részen pedig a vart ardnyban jellemzd a
tagsag. 2010-ben hasonlo a helyzet, de ebben az idészakban a kontinentalis-eurdpai
orszagcsoportra is a vartnal kevésbé jellemz6 a HR vezetd igazgatotanacsi tagsagi ardnya.

Az elsé hipotézis A része ebben az esetben megerdsitést nyert.

C.—D. A harom id6szak alatt tortént valtozasok iranyat tekintve kontinentalis Eurdpa és
Dél-Europa kivételével a 2005 és 2010 kozott eltelt idészakban minden csoportban
novekedést latunk. A kezdetben kisebb aranyszamokkal rendelkezd angolszasz, kelet-
europai és azsiai orszagcesoportok mindegyikében jelentds novekedés tapasztalhato, végiil
a 2016-os iddszakra e csoportokban a szervezetek a HR vezetdt 26, 12 és 32
szazalékponttal nagyobb aranyban vonjdk be az igazgatétandcsba, mint 2005-ben. A
skandinav orszdgokban a kezdeti magas szintr6l még tovabb novekedett a HR vezetdt az
igazgatotanadcsba bevond szervezetek ardnya, 8 szazalékponttal. Ezzel szemben a
kontinentalis eurdpai orszagokra folyamatos, kis mértékii csokkenés jellemzd, mig a dél-
europai orszagok esetében a ndvekedést egy nagyobb, 7 szdzalékpontos csokkenés koveti.
Az orszagcsoportok tobbségében az elsd és harmadik felmérés kozott tehat novekedés
mutatkozik.

Az angolszéasz, a skandindv és az azsiai orszagokban a novekedésre jellemzo, hogy a
2010-es iddszakban — amelyet a valsag kezdeti éveinek tekintiink — nagyobb mértékii a
véltozas, kiilondosen az angolszdsz €és az 4zsiai csoportban, ahol ez 20 és 28
szazalékpontnyi, majd 2010-r6l 2016-ra a novekedése mértéke mindhdrom csoportban
alacsonyabb. 2010-re kimagasld, 23 szazalékpontnyi a ndvekedés mértéke a kelet-eurdpai
csoportban is, ezt azonban itt csokkenés koveti a harmadik felmérési idészakra, csak gy,
mint a dél-eurdpai orszdgoknal. Egy kivétellel minden csoportra igaz, hogy a valsag
idészaka valtozast hozott, vagy a valtozds mértékét, vagy annak iranyat tekintve.
Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a HR funkci6 erdsitése a valsagkezelés egyik
kiemelet eszkdze volt ezekben az orszagcsoportokban. A dél-eurdpai orszdgok kisebb
hangsulyt fektettek erre a valsag idején: a felsdvezetésbe bevont HR vezetdk ardnya itt
kisebb mértékben nétt, a valsag utdn azonban az ardny a 2005-0s ala esik vissza. Az elsd
hipotézis C és D része megerdsitést nyert.

A HR vezetd fels6vezetdi korbe torténd bevonasat illetden a kelet-eurdpai orszagok a
tobbi csoporthoz mérten alacsonyabb datlagokat mutatnak, kiillondsen a 2016-o0s

iddszakban, amely azt sugallja, hogy ezen orszagokban a nyugaton mar joval elterjedtebb
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HRM gyakorlatokhoz valo felzdrkozas folyamata lassabban halad, illetve a

rendszervaltozas idépontja késleltette a modernizaciot.

A HR vezeté bevonasa a stratégiaalkotasba

A HR vezetd szervezetben betdltott szerepének masik mutatojaként a HR vezetd iizleti
stratégiaalkotasba torténd bevonasat tekintjiik 4at. Ezzel kapcsolatban mindharom
felmérés idején igaz, hogy nagyon alacsony azon szervezetek aranya, amelyek egyaltalan
nem egyeztetnek a HR vezetovel. Tobbségében 10% vagy az alatti atlagok jellemzok, de
az egyes csoportokat tekintve itt is lathatok kiilonbségek. E kategéridban minden
idészakban a kontinentalis eurdpai orszdgoknal taldljuk a legmagasabb aranyt.
Mindharom iddszakra igaz, hogy az 6sszes orszagcsoportban a szervezetek joval nagyobb
része vonja be a HR vezet6t mar a kezdetektdl, mint késdbbi konzultacid, vagy a
megvalositis soran. Azsiatol eltekintve ez az érték a masik kettdt Gsszességében is
meghaladja. 2005-ben a kezdeti bevonds a szervezetek 66%-ara igaz a dél-eurdpai
orszagokban. Itt a legmagasabb az arany. Szintén magas atlag taldlhato a skandinav
orszagokban is, kdzel 60%. Jellemzden alacsonyabb értékeket a kelet-eurdpai és az dzsiai
csoportban taldlunk. 2016-ban ugyanigy a kontinentdlis eurdpai és a skandindv
orszagokban talaljuk a legtobb szervezetet, akik kezdettdl bevonjdk a HR-est, illetve
hozzajuk csatlakozik a latin-amerikai csoport. Az alacsonyabb atlagokat a kelet-europai,
azsiai, valamint az angolszdsz orszagok mutatjdk. Tobbnyire alacsony az
orszagcsoportokban azon szervezetek aranya is, amelyek csak a megvaldsitaskor
egyeztetnek a személyzeti vezetvel: 2005-ben az angolszasz, skandindv, kontinentalis
és dél-eurdpai orszagokban 9-12%-a, Kelet-Eurépaban ennél magasabb, 22%, Azsiaban
pedig 35%. 2016-ban a legkevesebb ilyen szervezet a skandinav orszdgokban talalhato, a
legtobb ismét Azsiaban, de kisebb ardnyban. A megvalésitas elétti bevontsagot illetéen a
kelet-eurdépai orszagcsoport szamai 66-67%-os értékkel mindharom iddészakban
alulmaradnak a t6bbi eurdpai €s az angolszasz csoporthoz képest, illetve itt jellemzden a
HR vezet6 segitségét atlagosan a szervezetek 21%-aban csak megvaldsitaskor veszik
igénybe. Ez az ardny az angolszasz, a skandinav és a kontinentalis eurdpai orszagokban

joval alacsonyabb, 8-11%.
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18. tablazat: A HR-es bevonasa a stratégiaalkotasba (%) / 1.

Bevonasi szint

o
-
%
~
=
9
~N—
o
Dy
(=7

Angolszasz
Skandinav
Kontinentalis
Kelet-Eurépa
Amerika
négyzet)
Cramer’ sV

Kezdettdl 53,2 59,2 52,2 65,9 43,5 32,3

Konzultdcio 282 234 252 178 239 255 - 0,000
soran

Megvalositaskor 8,0 10,7 12,2 21,9 35,4 - 0,120

Kezdetts] 472 598 460 492 467 436
Konzultdci6 328 254 303 246 198 334 - I
soran

Megvalositaskor 8,2 8,4 10,7 20,8 21,5 16,1 - 0,125

Kezdetts] 490 642 520 624 432 460 599
LI 304 200 227 181 238 225 138 0,000
soran

Megvalositaskor 11,8 9,5 10,9 14,6 21,7 25,9 18,0 0,130

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A tobbi orszaghoz viszonyitva a 2016-os idészakban a latin-amerikai csoportban a HR
vezetdvel valo konzultalas nélkiil miikodo szervezetek ardnya kozépen helyezkedik el.
Ehhez hasonl6 a megvalositas elott és megvaldsitaskor torténd bevonds 73 és 18%-os
aranya. Az adatokat részletesen a /8. tabldzat mutatja.

Mindharom lekérdezéskor szignifikans kapcsolat van az orszagcsoport €s a HR vezetd
stratégiaalkotasba torténd bevonasa kozott (p=0,000). A Cramer mutatdé mindharom
korben gyenge kapcsolatot mutat. A kiilonbségek meglétét az dsszes idészakban minden
orszagcsoportban aldtdmasztjak a vonzas-taszitds jelenség statisztikai is. (A HR vezetd
stratégiaalkotasba torténd bevondsara vonatkozd vonzés-taszitds jelenség statisztikait

lasd a 4. sz. fiiggelékben.) Igy az elsé hipotézis alapfeltevése megerdsitést nyert.

A. A statisztikai elemzést a skandindv, kontinentdlis, dél- ¢és kelet-eurdpai
orszagcsoportokra leszlikitve azt talaljuk, hogy azokban a HR-es bevondsanak szintje
érdemben eltér egymastol 2005-ben, 2010-ben és 2016-ban is (p=0,000). A kiilonbségek

tekintetében mindharom idészakban jellemzOobb a vartnal a skandindv orszagokban a
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kezdettdl torténd bevonds, de nem jellemz0, hogy csak a megvalositds sordn vagy hogy
egyaltalan nem vonjak be a HR-est a stratégiaalkotasba. Ezzel szemben a kontinentalis
eurdpai orszagokra mindhdrom idészakban jellemzObb a vartnal, hogy nem konzultalnak
a HR vezetOvel a stratégiat illetden. A bevonds elmaradasa szintén jellemzdbb a
feltételezettnél a kelet-eurdpai csoportban a 2010-es és a 2016-os idészakban. Kiemelhetd
a dél-eurdpai csoport is, ahol a 2005-0s és 2016-o0s id6szakban a vartnal jellemzébb, hogy
kezdett6l bevonjak a HR vezetdt a stratégiaalkotasba. Az elsd hipotézis A részét itt

megerdsitettnek tekintjiik.

C. — D. A 2005-6s ¢és 2016-os id6szak adatait Gsszehasonlitva csak kisebb mértéki
valtozas tortént a HR vezetdvel nem konzultald szervezetek szamaban: az angolszasz, a
kontinentélis, a dél- és a kelet-europai csoportokban ndvekedés tortént, mig a skandinav
¢s az azsiai csoportokban minimalis csokkenés. A megvalositas el6tti szakaszokban
torténd bevonas aranya ezzel egyidejlileg a skandinav és az 4zsiai orszdgokban nétt, mig
az angolszéasz, a kontinentdlis eurdpai, a dél-eurdpai és a kelet-eurdpai csoportokban
csOkkent. A bevonas megvalositaskor az angolszasz és dél-eurdpai orszagokban kissé
nétt, Azsidban azonban 10 szazalékpontnyit csékkent, a tobbi orszagban nem valtozott.
A valtozasok iranya 6sszességében meglehetdsen nagy valtozatossagot mutat, igy kdzos
iranyokrol itt nem beszélhetlink. Az elsd hipotézis C részét elutasitjuk.

A valsadg éveiben eltolodas mutatkozik a kezdeti benovastol a késébbi konzultacid
iranyaba az angolszdsz, a kontinentalis europai €és a dél-eurdpai orszagokban. A dél-
europai csoportban e valtozas mellett 8 szazalékpontnyi novekedés figyelheté meg a
kezdettdl fogva induld konzultacid irdnyaba tortént az elmozdulas, amely a régioban a
HR funkci6 valsagkezelésben jatszott szerepének erdsodésére utal. Az dzsiai csoportban
egyértelmiien erdteljesen — 58-ro6l 77%-ra — ndvekedett azon szervezetek aranya, amelyek
a megvaldsitas elott bevonjak a személyzeti vezetot a stratégiaalkotasba, ami itt is tiikkrozi,
hogy a HR menedzsment fontos szerepet jatszik a valsagkezelésben. Fenti adatok
alatamasztjak, hogy a valsag kapcsan a szervezetek megvaltozott hozzaallasa kiilonb6z6
modon hat az emberi erdforrdsok kezelésének modjara. Az elsé hipotézis D részét

megerdsitettnek tekintjiik.
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4.2 Foglalkoztatasi formak

Az utdbbi iddszakban nagyobb figyelem iranyul a nem hagyomanyosnak tekintett
foglalkoztatasi formdk alkalmazasara. Egyre tobb munkaltatdé ¢él az atipikus
foglalkoztatasi formak adta lehetdségekkel, sokhelylitt azonban tovabbra sem képezik a
bevett gyakorlat részét, illetve egyes régidkban, mint példaul Kozép-Kelet-Eurépaban
csupan alternativ megoldasként tekintenek ra, olyan problémdk orvoslasira, mint a
munkanélkiiliség csokkentése (Podr et al., 2017). A kovetkezOkben az egyes
orszagcsoportok hasonlosagait és kiilonbségeit a rajuk jellemzd foglalkoztatasi formakon

keresztiil vizsgaljuk, melyet a /9. tablazat mutat részletesen.
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19. tablazat'®: Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasanak aranya (%) / 1.

Munkaido/

munkarend

Angolszasz
Skandinav
Kontinentalis
Dél-Eurdpa
Amerika

Eves munkadra szerz. 27,7 39,5 29,4 39,1 38,1 7,3 -
Részmunkaid6 94,2 96,8 97,9 84,9 48,3 48,4 -
Munkakor megosztas 48,6 31,0 37,0 10,3 36,8 22,3 -
Rugalmas munkaidd 54,2 85,5 71,1 31,0 55,0 18,5 -
Ideiglenes/alkalmi 88,0 82,9 63,9 76,3 54,8 62,5 -
Hatarozott idejli szerz. 73,4 81,7 80,8 83,3 61,0 46,3 -
Otthoni munkavégzés 26,2 24,5 17,9 5,7 11,3 2,4 -
Tavmunka 27,3 42,4 35,3 12,0 24,1 8,6 -
Stiritett munkahét 32,0 24,5 29,5 8,8 8,5 27,6 -
Eves munkaora szerz. 26,8 47,4 30,8 57,1 26,8 24,5 -
Részmunkaid6 87,7 95,6 98,1 93,1 60,9 61,4 -
Munkakor megosztas 35,5 24,2 34,7 13,1 27,9 18,3 -
Rugalmas munkaidd 67,0 87,3 86,9 25,2 46,2 47,0 -
Ideiglenes/alkalmi 71,0 83,0 65,7 86,4 47,1 36,5 -
Hatarozott idejii szerz. 55,9 71,6 86,5 88,7 67,8 78,3 -
Otthoni munkavégzés 35,8 28,9 30,4 5,3 10,3 7,0 -
Tavmunka 50,1 51,2 43,4 13,5 16,9 10,6 -
Stiritett munkahét 43,5 27,1 29,1 14,0 12,6 12,9 -
Eves munkaora szerz. 25,2 41,6 32,9 16,8 11,8 39,2 6,2
Részmunkaid6 89,4 91,1 98,8 89,2 60,0 30,6 349
Munkakor megosztas 37,1 19,0 33,1 8,7 21,0 51,3 6,5
Rugalmas munkaidd 51,5 79,5 65,8 36,9 45,9 45,6 42.0
Ideiglenes/alkalmi 81,2 75,7 68,5 56,6 36,0 53,7 26,6
Hatarozott idejli szerz. 65,3 80,4 81,6 84,4 78,0 63,5 34,8
Otthoni munkavégzés 39,7 27,8 24.4 10,9 13,3 26,2 13,3
Tavmunka 445 43,6 51,6 33,0 222 31,9 6,5
Stiritett munkahét 38,7 13,9 19,2 8,9 11,6 31,4 6,8

2016 2010 2005 M

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A foglalkoztatasi formak kapcsan a tdblazat tanusaga alapjan megallapithato, hogy az
angolszasz, a skandindv, a kontinentalis eurdpai és a dél-eurdpai orszdgokban a

szervezetek nagyon nagy ardnya alkalmazza a részmunkaidds foglalkoztatést.

19 Mivel a Cranet kérdéivben a foglalkoztatasi forméakkal kapcsolatos valaszok legtdbbje a ,,nincs”, vagy
az alkalmazottak ,,1-5%”-a kategoridba esik, igy az atlathatdosadgot elényben részesitve az adott
foglalkoztatasi format hasznalokra, illetve nem hasznalokra bontottuk a valaszadokat. A tablazat az adott
forma hasznaldinak Osszesitett aranyat mutatja.
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Mindharom iddszakban 85-99% kozotti aranyokat talalunk, e csoportokban végig ez a
leginkabb alkalmazott atipikus forma. Ezzel szemben a kelet-eurdpai és az ézsiai
orszagokban 2005-ben a szervezetek kevesebb, mint fele ¢l ezzel a lehetdséggel. 2016-ra
e foglalkoztatasi forma haszndlata csokkenést mutat az angolszdsz, a skandinav és az
azsiai orszagokban, Dél- és nagyobb mértékben Kelet-Eurdpaban novekszik, mig
Kontinentalis Europdban nem torténik szamottevo valtozas.

Nagy aranyban hasznaljak még a hatarozott idejii munkaszerzddést, az alkalmi munkét
¢s a rugalmas munkaidét, de e téren valtozatosabb a kép a tekintetben, hogy mely orszag
melyik format alkalmazza nagyobb mértékben. 2005-ben a hatarozott idejii szerzodések
alkalmazasa Azsiaban a legalacsonyabb, 46%, Dél-Eurdpaban viszont a legmagasabb,
83%. 2016-ra az angolszasz (73%-r6l 65%-ra) és a skandinav (81,7%-r6l 80%-ra)
csoportokban csokkenés tapasztalhatdo, mig a kontinentalis és dél-europai mintaban
kisebb mértékli, a kelet-europai és az 4azsiai mintdban nagyobb mértékl, 17
szazalékpontnyi novekedés mutatkozik.

A rugalmas munkaid6t 2005-ben leginkabb a skandindv (85%) és a kelet-europai (55%)
orszagokban részesitik elényben a tobbi foglalkoztatdsi formaval szemben a
részmunkaid6 kivételével. 2016-ra azonban alkalmazésa e csoportokban is visszaszorul
rendre 6 és kozel 10 szazalékponttal, az angolszasz orszagokban pedig mar a kezdetektdl
fogva joval alacsonyabb szintet mutat, 54%-r6l 51%-ra csokken 2016-ra. Ezzel szemben
Azsiaban erételjes novekedés figyelheté meg, 18%-161 45%-ra.

Az ideiglenes/alkalmi munka elterjedtsége mindenhol csokken 2005-r61 2016-ra a
kontinentélis-eurdpai csoportot kivéve, ahol ndvekedés tapasztalhatod. E foglalkoztatasi
forma a szervezetek tobb, mint felénél keriil alkalmazéasra és 88%-kal az angolszész
orszagokban a legmagasabb 2005-ben. 2016-ban a csokkenés ellenére is az
orszagcsoportok tobbségében a szervezetek tobb, mint fele alkalmazza a kelet-eurdpai és
a latin-amerikai csoport kivételével.

Az éves munkaora szerzddések alkalmazasanak aranya 2005-ben sehol nem haladja meg
a 40%-ot. Ehhez kozeli értéket talalunk a skandindv, dél- és kelet-eurdpai orszagokban,
az azsiai csoportban viszont az arany csak 7%. A 2010-es iddszak ugyan emelkedést
mutat, de 2016-ban ismét a 40% kozeli ardny a legmagasabb, amely a skandindv
orszagokra, és immar az d&zsiai orszagokra jellemzé. A munkakdrmegosztds a
legmagasabb aranyban az angolszész orszagokban van jelen 2005-ben (48%), a tobbi
orszagban joval kisebb az atlag, 2016-ra azonban az 4zsiai orszdgok veszik at az els6

helyet ezt a foglalkoztatasi format illetéen.
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2005-ben az otthoni munkavégzés a szervezetek mintegy egy negyedében hasznalatos az
angolszasz és a skandindv orszagokban, a dél-eurdpai és azsiai orszagokban azonban
joval 10% alatti ardnyt taldlunk. A tadvmunkavégzés ehhez hasonléan szintén kis
mértékben jellemz6é. Az ezt a format alkalmazd szervezetek ardnya a skandinav és a
kontinentélis eurdpai orszdgokban a legmagasabb, és az otthoni munkéhoz hasonldan a
dél-europai és azsiai régiokban a legalacsonyabb. 2016-ra viszont minden
orszagcsoportban mindkét kategdriaban novekszik a hasznalat ardnya. Egyetlen kivétel
ez alol Kelet-Europa, ahol a tivmunka aranya 2016-ra minimalisan csokken. A novekedés
aranya az otthoni munkat illetéen Azsidban, a tavmunkat illetéen pedig Kontinentalis és
Dél-Europaban kiemelkedd, 17-24 szazalékpontnyi. A stiritett munkahét hasznalata
jellemzden alacsony szintii, és a kezdetirdl az utolsé idészakra érve az angolszasz, kelet-
eurdpai és az dzsiai csoportokban ndvekszik, mig a skandindv és a kontinentélis eurdpai
csoportokban erdteljesen csokken.

A dél-eurdpai orszagcsoportban az atipikus foglalkoztatasi formék tobbségét jellemzden
kisebb mértékben alkalmazzak, mint az angolszész, a skandinav és a kontinentalis eurdpai
csoportokban. Emellett megfigyelhetd, hogy a kelet-eurdpai mintaban az osszes atipikus
foglalkoztatasi forma hasznalatanak aranya joval elmarad a tobbi eurdpai és az angolszasz
csoporthoz viszonyitva, de hasonldan alacsony szamokat talalunk az azsiai csoportban is,
illetve a 2016-os iddszakban a latin-amerikai csoportban is. Jellemzd, hogy a
legkedveltebb atipikus foglalkoztatasi formak mindharom idészak sordn az angolszasz,
skandinav, kontinentalis és dél-eurdpaitol eltéré mintazatot mutatnak a kelet-eurdpai és
az azsiai, valamint 2016-ban a latin-amerikai csoportban is. Mig az angolszész és a tobbi
europai csoport mindegyikében a részmunkaidd hasznalata a legjellemzdébb, addig Kelet-
Eurdpaban végig a hatarozott idejii szerz6dés all az els6 helyen, Azsiaban inkabb az
alkalmi munka, mig Latin-Amerikdban a rugalmas munkaid6 a leginkabb hasznalt.
Mindezek alatamasztjak azt a korabbi megallapitdst, miszerint a kelet-europai orszdgok
még kevésbé nyitottak az atipikus foglalkoztatdsi formak hasznélatdnak iranyaba (Poor
et al., 2017), illetve jol lathatd, hogy a fejlettebb nyugati orszagok eldrébb jarnak,
otthonosabban mozognak a HRM ezen eszkdzeinek alkalmazdsdban, ugyanakkor
elkiiloniil az angolszasz és a skandinav csoport, amely a jellemzd atipikus foglalkoztatasi
formakat illetden egyiitt mozog, és ugyanigy egyiitt mozog bizonyos foglalkoztatasi
formak esetében a kontinentalis, a dél-eurdpai és a kelet-eurdpai csoport, azonban

ellentétes iranyban, ezzel is utalva az Europan beliili eltérésekre.
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A statisztikai elemzés szerint mindharom iddszakban szignifikdns kapcsolat van az
orszagcsoport és az egyes foglalkoztatasi formak alkalmazasa kozott (p=0,000). A
Cramer mutaté a 2005-6s iddszakban a részmunkaidds foglalkoztatds és a rugalmas
munkaidd tekintetében mutat kozepes kapcsolatot, 2010-ben e két kategoria mellett az
alkalmi és a tavmunkat illetéen is, valamint a 2016-0s idészakban részmunkaido és az
alkalmi munka tekintetében. A tobbi esetben mindharom kdrben gyenge kapcsolat all
fenn. A kiilonbségek meglétét mindharom iddszakban minden orszadgcsoportban
alatdmasztjdk a vonzés-taszitds jelenség statisztikai is. (A foglalkoztatdsi formékra
vonatkoz6 részletes statisztikai adatokat az 5. sz. fiiggelék tartalmazza.) Fentiek alapjan
megallapithatjuk, hogy az atipikus foglalkoztatasi formak hasznalata is nagymértékii
valtozatossagot mutat az orszagcsoportok szintjén. Az elsé hipotézis alapfeltevését az

atipikus foglalkoztatdsi formak tekintetében megerdsitjiik.

A. A statisztikai elemzést a skandindv, kontinentdlis, dél- ¢és kelet-eurdpai
orszagcsoportokra lesziikitve szintén azt talaljuk, hogy minden idészakban szignifikans
kapcsolat van az orszagcsoport és az egyes foglalkoztatasi formak alkalmazéasa kozott (a
p érték mindenhol = 0,000, kivéve 2016-ban a hatarozott idejii szerzddések esetében, ahol
p=0,014). A Cramer mutat6 a legtobb esetben gyenge kapcsolatot mutat, de az dsszes
orszagcsoport 0sszehasonlitasakor kapott eredményekkel megegyezd helyeken kozepes
kapcsolatot jelez. A vonzés-taszitas jelenség statisztikai szintén alatamasztjak az eltérések

meglétét. Az elsé hipotézis A részét megerdsitjiik.

C. A 2005-6s és 2016-os idOszakok kozotti valtozasokat Osszegezve az latszik, hogy a
munkakor megosztas, a rugalmas munkaid0 ¢és a hatarozott idejli szerzddések
népszerliis€ége az orszagcsoportok tobbségében csokkent, az otthoni munkavégzés és a
tavmunka azonban szinte kivétel nélkiil nétt. Més szemszogbdl tekintve megallapithatjuk
azt is, hogy az angolszasz, a skandinav és a kelet-eurdpai orszdgokban jellemzden
csokkent az atipikus foglalkoztatasi formak hasznalatdnak aranya 2005 és 2016 kozott,
Dél-Eurdpaban és Azsiaban azonban inkabb nétt. fgy a foglalkoztatasi formék és az
orszagcsoportok tekintetében — bar a kérdés Osszetett, tobbségében kirajzolddnak azonos

valtozasi irdnyok az orszadgcsoportokban, az elsd hipotézis C részét megerdsitjiik.

D. A valsag id6szakéra az orszagcsoportok kiillonbozé mddon reagaltak: az angolszasz

orszagok nagyobb mértékben leginkabb a rugalmas munkaid6 (13 szazalékpontos
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novekedés), az otthoni munka (13 szazalékpontos novekedés), a tadvmunka (17
szdzalékpontos novekedés) és a siritett munkahét (11 szdzalékpontos novekedés)
eszkozét alkalmaztak, csakugy, mint a skandinav orszagok (itt azonban kisebb mértékdi,
2,4, 9 és 3 szazalékpontos a ndvekedés), ez utdobbi csoportban azonban az éves munkadra
szerz6dések aranya is nétt (8 szazalékponttal). Még tobb foglalkoztatasi kategoriaban
tortént novekedés a kontinentalis eurdpai orszagokban, ahol a stiritett munkahét aranya
ugyan nem valtozott, de az eddig emlitettek mellett ndvekedett az alkalmi munka ¢és a
hatarozott ideji szerzOdések aranya is. Ez utdbbi nétt legnagyobb, 15 szazalékpontos
mértékben. Dél-Eurdpaban éltek a legtobb eszkdzzel a valsag kezelését illetden. Itt csak
a rugalmas munkaidd €s az otthoni munkavégzés aranya nem novekedett a 2010-es
felmérés idejére, az alkalmi munka és még inkabb az éves munkadra szerzodések aranya
viszont megugrott. Ezzel szemben a kelet-eurdpai orszagok csak 3 eszkdzt hasznaltak:
joval nagyobb hangstly helyezddott a részmunkaidds alkalmazasra (12 szazalékpontos
novekedés), és a hatarozott idejli szerzédésekre is (kozel 7 szazalékpontos novekedés),
valamint nétt a stiritett munkahétben dolgozok aranya is (4 szazalékponttal). Az azsiai
orszagok Kontinentdlis Eurdpahoz hasonldan sok eszkozzel éltek a valsagkezelésben,
koziliik is kiemelkedik, a hatarozott idejii munkaszerz6dések haszndlata, amely tobb mint

30 szazalékpontnyit nétt. Az elsé hipotézis D részét megerdsitettiik.
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4.3 Teljesitményértékelés és képzés

A teljesitményértékelési rendszer hasznalata

A HR funkcié egyre fontosabba vald, Gjra és ujra el6térbe keriild teriilete a
teljesitményértékelés. Poor (2013a) rdmutat, hogy a mai szervezetek egyre inkabb maguk
mogott hagyjdk a hagyoményos fizetés és jutalmak meghatarozasara iranyulod
teljesitménymenedzsmentet, de az egyes kulturdk kozotti kiilonbségek a
teljesitményértékelés hasznalataban is megmutatkoznak. A két leggyakoribb cél az
alkalmazottak teljesitményének mérése és megfeleld, iranyitott moédon torténd értékelése,
valamint a fejlesztési iranyok kijelolése. Elobbire inkdbb a hagyoményos moédon
iranyitott vallalatok fokuszalnak, mig a haladobb szellemiiek egyidejiileg tartjadk szem
elétt mindkét célt. A kovetkezOkben az egyes orszagcsoportokban vizsgaljuk a

teljesitményértékelés meglétét, illetve annak eredményeinek felhasznalasi teriileteit.

12. abra?’: A teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak aranya (%)
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HASZNALATANAK ARANYA

100
90
80
70

60
50
40
30
20
10
& > <3 > > ® NG

b | B N .
& & & W &
I < & © &
o @ X & &
N Q P &
S F NG
&

&

o

PR

o3 N
& ©
?S\

m2005 m2010 =2016

p-érték (Pearson-féle Khi-négyzet): 2005; 2010; 2016: 0,000
Cramer’s V: 2005, 0,183; 2010: 0,249; 2016: 0,262

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

20 A teljesitményértékelés hasznalatara vonatkozd szamitasok elvégzésekor az atlathatosag kedvéért az
egyes alkalmazotti kategoriakban szerepld valaszok sulyozott atlagat vettiik figyelembe.
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A teljesitményértékelési rendszert hasznald szervezetek aranyainak atlagait az egyes
orszagcsoportokban a /2. abra mutatja.

Az adatok tantisaga szerint mar a 2005-6s felmérés idején a szervezetek legalabb fele, de
jellemzden 65% vagy a folotti aranyuk hasznalta a teljesitményértékelés eszkozét. A
legalacsonyabb, 50%-o0s aranyt a skandinav csoportban talaljuk, mig legnagyobb, 75,7%
aranyban a dél-eurdpai orszagok alkalmaztdk ezt a megoldast. 2010-re a 2005-0s
atlagokhoz képest a kontinentalis eurdpai csoport kivételével minden orszadgcsoportban
jelentds, 12-27 szazalékpontnyi csokkenés tapasztalhatd, 2016-ra azonban ennél még
nagyobb mértékii, 15,7-49 szazalékpontnyi novekedés utan minden orszagcsoportban a
kezdeti,  2005-0snél = magasabb  ardnyban  alkalmaztak  rendszer  szintli
teljesitményértékelést.

2016-ban is a skandinav csoportban taldljuk a legalacsonyabb aranyokat: csak 58%-ra
emelkedik a teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak aranya. A kezdeti iddszakban
a dél-eurdpai és az angolszasz orszagokban talalunk hasonld, 72-75%-os értékeket, illetve
a kontinentalis, kelet-eurdpai és azsiai csoportokban 65-67%-os értékeket, a harmadik
idészakra inkabb az angolszasz és a kelet-eurdpai orszadgokra jellemzd 76-79%-o0s
aranyok mutatnak hasonldsdgot, kontinentalis Europa magasabb, 83.5%-o0s értéken all,
mig a legmagasabb, 91-95% aranyok a dél-eurdpai, azsiai és latin-amerikai orszagokban
talalhatok. Az atlagok alapjan tehat megallapithatjuk, hogy az orszagcsoportok
gyakorlata eltér egymdastdl és ez statisztikailag is alatdmasztott. Mindharom
lekérdezéskor szignifikdns kapcsolat van az orszagcsoport €és a teljesitményértékelési
rendszer hasznalata kozott (p=0,000). A Cramer mutatdé mindhidrom korben gyenge
kapcsolatot mutat. A kiilonbségek meglétét a vonzés-taszitds jelenség vizsgélata is
megerdsiti. A harom iddszak soran az id6 eldrehaladtaval egyre nagyobb aranyban jelenik
meg eltérés az orszagcsoportok kozott. (A teljesitményértékelés hasznalatara vonatkozo
vonzas-taszitds jelenség statisztikait részletesebben lasd a 6. sz. fiiggelékben.) Az elsd

hipotézis alapfeltevését e tekintetben megerdsitettnek tekintjiik.

A. A statisztikai elemzést a skandindv, kontinentdlis, dél- ¢és kelet-eurdpai
orszagcsoportokra lesziikitve azt talaljuk, hogy a teljesitményértékelési rendszer
haszndlata érdemben eltér egymastol 2005-ben, 2010-ben és 2016-ban (p=0,000). 2005-
ben a skandindv orszagoknal a vartndl kevésbé jellemzd a hasznéalat, a tobbi

orszagcsoportban pedig a vartnal jobban. 2010-ben és 2016-ban is a skandinav
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orszagoknal jellemzd a vartndl kisebb alkalmazasi ardny, mig a kontinentalis és a dél-
eurdpai orszagokban a vartnal fokozottabb a teljesitményértékelési rendszer hasznalata.
A kelet-europai orszagcsoportban nem tipikus a haszndlat. Az orszagcsoportok
tobbségében mindharom iddszakban statisztikailag megerdsitett eltérés tapasztalhato, az

elsd hipotézis A részét megerdsitjiik.

C. Azels6 és a harmadik idészak kdzott minden orszagesoportra ndvekedés volt jellemzo,
a valtozas irdnya tehat megegyezd. Ezzel egyiitt azonban a 2005-0s és a 2016-0s
idészakok kozotti ndvekedés mértéke nem volt egyforma. A legkisebb mértékben az
angolszdsz orszagokban ndtt a teljesitményértékelési rendszer haszndlatdnak aranya a
szervezetek korében. Itt a valtozas 7 szazalékpontnyi. A skandinav és a kelet-eurdpai
orszagok korében is hasonl6 a valtozas, 8,3 és 9,1 szazalékpontnyi, a kontinentélis és a
dél-eurdpai orszagokban azonban kozel 20 szazalékpont, az azsiai orszagokban pedig
nagyon nagy mértéki, 28 szdzalékpontos novekedés tortént. A 2016-os felmérés idején a
legkisebb, 58%-os atlagot képviseld skandindv és a legmagasabb, kdzel 95%-os atlagot
mutatd azsiai csoport kozotti kiillonbség 36 szazalékpont. Az elsd hipotézis C része

megerositést nyert.

D. Erdekes vonas, hogy a valsag els6 éveiben a kontinentalis europai orszagok kivételével
minden csoportban jelentdsen csokkent a teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak
aranya. A valtozds mértéke 12 szazalékpontnyi a dél-europai orszdgokban, a kelet-
europai orszagokban 16, mig az 4zsiai, a skandinav és az angolszasz orszagokban rendre
20, 21 és 27 szazalékpontnyi. Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy egyedil a
kontinentalis eurdpai orszagok tulajdonitanak jelentdséget a teljesitmény rendszer szintli
értékelésének a nehezebb gazdasagi helyzet kezdetén, az Gsszes tObbi orszagcsoport
mellézni latszik ezt az eszkozt, de a késObbi iddszak 15-49 szazalékpont kozotti
nagymértékii ndvekedése arra utal, hogy a kildbalas folyamatdban igenis nagyon nagy
szerep jut az alkalmazotti teljesitmény értékelésének. Az elsd hipotézis D részét
megerodsitettiik, a valsadg idején a legtobb csoportban jelentdsen eltéro atlagokat lathatunk,

amelyek a ndvekedés folyamatat megszakitjak.

Az értékelés eredményeinek felhasznalasa
A teljesitményértékelés eredményeinek hasznalata szintén valtozatossagot mutat az

orszagcsoportok tekintetében. Egy-egy kivételtdl eltekintve jellemzden nagy aranyban
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hasznaljak fel a szervezetek az értékelési eredményeket az egyes kategoridkban. A
kevésbé hangsulyos munkaerd-tervezés esetében is az orszagcsoportok tobbségében a
szervezetek felében, vagy anndl nagyobb aranyban veszik figyelembe az értékelés
eredményét, a jellemzobb kategoridkban pedig sok esetben eléri vagy meghaladja a 70%-
ot. A skandindv és a kelet-eurdpai orszdgokban minden idszakban, illetve 2016-ban a
latin-amerikai csoportban megfigyelhetd, hogy az atlagok alacsonyabbak, mint a tobbi
orszagcsoportban.

2005-ben az angolszasz csoport (94%), valamint a skandinav (81%), a kontinentélis
(90%) ¢és a dél-eurdpai orszagok (88%) egyarant legnagyobb mértékben a
képzési/fejlesztési tervek kialakitdsdhoz hasznaljadk az értékelési eredményeket. A
kontinentélis eurdpai orszdgokban emellett majdnem azonos ardnyban (89%) hasznaljak
fel az eredményeket a karriertervezésnél is. Ettdl eltéréen a kelet-eurdpai orszagok a
legmagasabb aranyban a fizetés-meghatarozasanal (78%) veszik figyelembe a kapott
adatokat, mig az 4zsiai orszdgok a kontinentdlis eurdpai orszagokhoz hasonldan a
karriertervezésre (87%) helyezik a hangsulyt. Osszességében e harom kategdriaban,
vagyis a fizetés meghatdrozasanal, a képzés/fejlesztésnél és a karriertervezésnél
mindenhol nagyobb ardnyban hasznéljdk a teljesitményértékelés eredményeit, mint a
munkaszervezés esetében. Ez alol csak Azsia a kivétel, ahol a fizetésmeghatérozas a
legkevésbé hangsulyos. A 2010-es adatokban hasonlé mintazatot latunk: az angolszasz,
a skandindv és a kontinentdlis eurdpai orszagokban tovabbra is leginkdbb a
képzés/tejlesztés tervezésénél hasznaljdk az eredményeket, de Dél-Eurdpaban a
karriervaltas keriilt elétérbe. Kelet-Eurdpaban legtobbszor tovabbra is a fizetések
meghatdrozasanal hasznaljdk az értékelési adatokat. Ebben az iddszakban az azsiai
orszagokban is ez a legfontosabb. Ugyanez igaz mindkét utobbi orszadgcsoportra a 2016-
os iddszakban. Az angolszasz, a kontinentalis és a dél-eurdpai orszagokban 2016-ban is
a képzés/fejlesztésben hasznositjdk legnagyobb aranyban a teljesitményértékelés
eredményeit, illetve Dél-Eurdpaban a karriermozgasokban. Az adatokat a 20. tablazat

mutatja.

152



20. tablazat: A teljesitményértékelés eredményének felhasznalasi teriiletei (%) / 1.

Létszam

kategéria

p-érték (Khi-

Kontinentalis
négyzet)
Cramer’ sV

Angolszasz
Skandinav
Dél-Eurépa
Amerika

0,000

Fizetés, jutalom 67,6 71,6 753 76,1 78,0 63,4 -

0,095

e . 0,000
Képzés/fejlesztés 94,5 81,7 90,6 88,8 70,7 78,0 - 0.247
0,000

Karrier 83,3 674 894 804 57,7 874 0.264

Fizetés, jutalom 789 727 721 656 776 93,5 S
Képzés/fejlesztés 86,3 746 87,0 870 68,1 682 : 8,(2)82
0,000

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

Fizetés.jutlom 739 606 686 827 694 853 473 0000
Képzés/fejlesztés 83,1 59,9 88,0 878 67,0 81,5 763 8(2)28
Karrier 80,0 57,1 857 87,5 660 795 638 gggg

>

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Az orszagcsoportok kozotti eltérést a statisztikai vizsgalat igazolja, mindhdrom
lekérdezéskor szignifikdns kapcsolat van az orszagcsoport €s teljesitményértékelés
felhasznalasi teriiletei kozott (p=0,000). A Cramer mutatd minden esetben gyenge
kapcsolatot mutat. A szamok alapjan az eltérés leginkabb Kelet-Eurdpa és Azsia
tekintetében érzékelhetd, kisebb mértékben a dél-eurdpai orszagok tekintetében is. A
vonzas-taszitads jelenség vizsgalata is alatdmasztja a kiilonbségek meglétét az esetek
legnagyobb részében, mindharom idészakban. (A részletes adatokat lasd a 7. sz. fiiggelek
vonzas-taszitas jelenség statisztikaiban.) Az elsd hipotézis alapfeltevését megerdsitettnek

tekinthetjiik.

A. Az elemzést az eurOpai orszagcsoportokra (skandinav, kontinentalis, dél- és kelet-

europai) lesziikitve is azt talaljuk, hogy a kiilonbségek megléte e csoportok kozott
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crer

van, az esetek tulnyomo tobbségében p=0,000, illetve maximum p=0,027. A Cramer
mutatd gyenge kapcsolatot jelez, az értékek 0,070 és 0,257 kozott mozognak. Az elsd

hipotézis A részét ebben az esetben elfogadhatjuk.

C. A 2005-r61 2016-ra tortént valtozasokat illetden megfigyelhetd, hogy a skandinav és a
kontinentalis eurdpai csoportban minden kategoridban csokkent az eredmények
felhaszndlasanak aranya, mig a dél-eurdpai orszagokban a kategdriak harom negyedénél
novekedés mutatkozik, és a csokkenés is kis mértékii. Ugyanigy novekedés talalhatod az
azsiai orszdgok esetében is a kategoridk tobbségében. Ebben a kérdésben az
orszagcsoportok tehat nem mutatnak egységes képet. A felhasznélési teriiletek koziil a
képzés esetében figyelhetd meg csdkkenés az orszagcsoportok tilnyomo tobbségében.

Mindezek alapjan az elsd hipotézis C része csak részben nyert megerdsitést.

D. A vélsag idészakat tekintve a legtobb esetben csokkenés figyelhetd meg az értékelési
eredmények haszndlata terén, de néhany valtozas itt is jellegzetes. Nagy mértékben
novekedett az angolszdsz ¢és az 4zsiai orszadgcsoportban a teljesitményértékelés
eredményeinek felhasznalasi aranya a fizetések, juttatasok meghatarozasanal, valamint
kis mértékli névekedés megfigyelhetd e tekintetben a skandindv orszdgokban is. Ezzel
szemben a dél-eurdpai orszagok kifejezetten kevésbé hasznaltdk az eredményeket ehhez
a teriilethez, itt a hangsuly nagyon erételjesen a létszamtervezésre helyezddott. Kisebb
mértékben az angolszasz orszagok is novelték a felhasznalds aranyat ezen a teriileten.
Kontinentalis Europara leginkdbb a teljesitményértékelés eredményeinek a
karriermozgasok tervezésében jatszott szerepének csokkenése jellemzd a valsag idején.
A legtdbb, valsag idején tapasztalhatd eltérés az azsiai orszadgokban taldlhatd, ahol
atmenetileg sokkal nagyobb hangsulyt fektettek az eredmények felhasznalasara a fizetés-
meghatarozashoz, de sokkal kevesebbet a képzési/fejlesztési célok és a karrierutak
tervezéséhez. A skandindv és a kelet-eurdpai orszagokban egy-egy kisebb atmeneti
valtozastol eltekintve nem talalhatok kiugré értékek. Az elsé hipotézis D részét részben

megerdsitettiik.
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Képzési raforditasok

A munkaerd fejlesztés hangstlyossagat két szemponton keresztiil vizsgaljuk a
szervezetekben: a képzési koltség bérkoltséghez viszonyitott aranyat (Poor, 2016),
valamint a képzési napok szamat tekintve.

A képzési raforditasokat illetden arra kovetkeztethetiink, hogy az alkalmazottak
fejlesztése a lehetéségekhez mérten a vallalatok tulnyomd részében fontos szerepet
jatszik. Mér a kezdeti, 2005-6s idészakban alacsony, 7,8-24,5% azon szervezetek aranya,
amelyek a bérkoltség 1% alatti részét forditjak az alkalmazottak fejlesztésére, €s a szdmok
csokkend tendenciat mutatnak. A kimagasloan nagy, 24%-os aranyt Kelet-Eurépaban
talaljuk. A késoébbi, 2016-0s iddszakra azonban mar csak az 4zsiai orszagokban haladja
meg a képzésre 1% alatt forditok ardnya a 15%-ot, a tobbi orszagcsoportban a 4%, vagy
az alatti atlagok jellemzok.

A 2005-6s iddszakban a legtobb szervezet a bérkoltség 1-2,99% kozotti aranyat forditotta
képzésre, ezen beliil is inkdbb 2% alatt, mint felett koltottek. Ez a szdm a szervezetek
41%-55%-4ara volt jellemzd. Nagy aranyban vannak azonban olyan szervezetek is,
amelyek 5%-nal tobbet forditanak ilyen célra: az angolszasz és skandinav orszagokban
23 és 26 szazalékuk, Azsiaban pedig egészen magas, 49%-nyi e szervezetek aranya.
2010-ben is azokat a szervezeteket talaljuk a legnagyobb aranyban, amelyek 1 és 2,99%-
kozott koltottek az alkalmazottak fejlesztésére, legmagasabb, 50%-o0s aranyban a dél-
eurdpai orszagokban. Itt tobbségben vannak azok a szervezetek, akik inkdbb 3%-hoz
kozeli aranyban forditottak e célra. Az orszagcsoportok tobbségében nétt az 5% felett
koltd szervezetek ardnya is ebben az idészakban. Tovabbra is az angolszasz, a skandinav
€s az azsiai csoportokban talaljuk a legmagasabb értékeket. A 2016-0s idészakban az 1-
2,99%-0s képzési raforditds mellett magasabb ardnyban vannak azok a szervezetek is,
amelyek 3 ¢és 4,99% kozott koltenek. A legmagasabb aranyt a dél-eurdpai orszagok
mutatjak 28%-kal. Az 5%-nal tobbet képzésre forditok aranya az angolszasz orszagokban
tovabb nétt, de ebben az iddszakban az el6zdeknél magasabb atlagot taldlunk a dél-
eurdpai €s az azsiai orszagokban is, valamint magas arany mutatkozik az ujonnan érkez6

latin-amerikai csoportban is 41%-kal. Az adatokat részletesen a 21. tabldzat mutatja.
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21. tablazat: A képzési koltség bérkoltséghez viszonyitott aranya (%)

Arany kategoria 3 = = =2 | x5 5
% £ = 5| E2E
= S ) E 9=
< % a < N &)
0-0,99 % 78 12,6 85 12,8 245 134 -
I 1-1,99 % 260 266 285 228 260 12,6 - 0,000
L 22,99 9% 244 183 263 259 152 142 -
S 3-4,99 % 186 159 195 21,6 13,9 10,2 - 0115
5-9,99 % 148 193 12,1 144 13,7 23,6 -
Legalabb 10% 8.4 73 5,1 2,5 6,7 26,0 -
0-0,99 % 11,8 43 13,8 58 19,6 22,5 -
1-1,99 % 242 252 255 225 229 15,4 - 0,000
O 22,99 % 199 21,5 20,7 283 183 8.8 -
= 34,99 % 105 182 150 296 109 9.7 . 013
5-9,99 % 212 195 168 10,9 147 150 -
Legal4bb 10% 124 113 8,2 29 13,6 285 -
0-0,99 % 1,2 1,6 0,6 1,6 42 154 2,9
1-1,99 % 214 246 263 272 27,1 11,0 23,7 0,000
BN 22,99 % 184 21,5 276 23,1 238 10,0 15,1 0151
S 3-4,99 % 190 21,7 199 283 169 124 170 >
5-9,99 % 256 237 192 159 209 30,7 192
Legal4bb 10% 14,4 6,9 6,4 3,9 7,1 205 22,1

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Megfigyelhetd, hogy a kelet-europai mintdban mindharom iddszakban az
orszagcsoporton beliili Osszes valaszadd koziil a legtobben a legalacsonyabb
koltségkategoridkba esnek, a kelet-eurdpai véllalatok a tobbi orszdgcsoporthoz képest
jellemzden kisebb aranyban forditanak képzésre. Az azsiai mintdban mindhdrom
iddszakban a magas képzési raforditasok jellemzdek, 2010-ben és 2016-ban 43, majd
50% korili atlagot taldlunk, a 10% folott koltok pedig mindharom idészakban
meghaladjdk a 20%-o0s aranyt. A latin-amerikai csoportra a 2016-os felmérés idején a
szervezetek vagy relative alacsony, 1-2,99%-nyit, vagy egy magasabb, 5, vagy akar 10%-
nal magasabb 0Osszeget szannak képzésre. Az 1%-nal kisebb raforditdsok itt sem
jellemzok a 2016-os id6északban. A képzési raforditasok tekintetében a vonzés-taszitas
statisztikak leginkabb az dzsiai csoportban jelzik az eltérést (lasd 8. sz. fiiggelék).

A régiok kozotti eltérést mindhdrom lekérdezéskor szignifikans kapcsolat igazolja az

orszagcsoport és a képzési koltség bérkoltséghez viszonyitott ardnya kozott (p=0,000). A
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Cramer mutatdé mindharom korben gyenge kapcsolatot mutat. Az elsé hipotézis

alapfeltevése e tekintetben megerdsitést nyert.

A. Az eurOpai orszagcsoportokra (skandindv, kontinentdlis, Dél- és Kelet-Eurdpa)
leszlikitve a statisztikai elemzést azt talaljuk, hogy a képzésre forditott bérkoltség
aranyanak szintje érdemben eltér egymastél 2005-ben (p=0,000; Cramer’s V=0,131),
2010-ben (p=0,000; Cramer’s V=0,140) és 2016-ban (p=0,000; Cramer’s V=0,088) is. A
kovetkezd esetekben jellegzetesek az eltérések a leghangsulyosabban: 2005-ben a
skandinav orszagokra a vartnal jellemzobb az 5-10%-o0s, a kontinentalis eurdpai
orszagokra a 2-3%-os képzésre forditott bérkoltség arany. 2010-ben a skandinav
orszagokra a vartnal kevésbé jellemz6 az 1% alatti képzésre forditott koltség, mig a dél-
europai orszadgokra a vartnal jellemzobb a 3-5% kozotti értek. 2016-ban a kontinentalis
eurdpai orszagokra az 1% alatti képzésre forditott bérkoltség arany a vartnal kevésbé
jellemzd, a dél-eurdpaiakra a 3-5%-os jellemzObb. A kelet-eurdpai orszagcsoportra
mindharom idészakban az 1% alatti képzésre forditott bérkoltség arany jellemz6. Az elsd

hipotézis A részét megerdsitettnek tekintjiik.

C. A 2005-6sr6l a 2016-0s felmérési idoszakra jellemzden néttek a képzési raforditasok,
de az orszagcsoportok kiilonbozdségei itt is megmutatkoznak. A semennyit vagy 1%
alatti bérkoltségrészt képzésre forditd szervezetek ardnya minden orszagcsoportban
jelentdsen csokkent, igy az angolszdsz, a skandindv és a dél-eurdpai orszagokban 1%
korili értékre esett, kontinentdlis Europaban 1% ala, Kelet-Europaban pedig a kezdeti
24%-16]1 4%-ra. Az egyetlen kivételt Azsia képezi, ahol kis mértékben nétt ezen
szervezetek aranya, 15%-ra. Az angolszdsz és a kontinentalis eurdpai orszagokban
jellemzden csokkent az 1-2,99% kozotti raforditasok aranya. Ez a csokkenés az
angolszdsz orszagoknal szadmottevd, mintegy 10 szédzalékpontnyi, kontinentalis
Européban csak kis mértékii. A 3-4,99%-o0s ardnyu képzési kiadas a 2005-0s szinttel
szinte azonos, ndvekedett azonban az 5% folotti Gsszeget képzésre forditd szervezetek
aranya, 17 szazalékponttal (angolszasz csoport), illetve 8 szazalékponttal (kontinentalis
Europa). A skandinav és dél-europai orszagokban a 3-4,99% kozotti koltségarany
novekedése a legjellemzdbb (rendre 6 és 7 szazalékponttal), Kelet-Eurdpaban pedig az 1-
2,99% és az 5%-nal magasabb kategoridk (rendre 10 és 8 szazalékponttal) mutatnak
novekedést. Az azsiai csoportban az 1-2,99%-os kategoria csokkenést mutat, a magasabb

koltség-kategoridkban azonban ndvekedés tortént. Az adatok alapjan megéllapithat6,
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hogy 2016-ra az orszagcsoportok nagy tobbségében a képzés sziikségességét és
jelentdségét felismerve a szervezetek fokozottabban koltottek erre a célra. Az angolszasz
csoportban jelentdsen csokkent a 3% alatt koltd szervezetek aranya, ugyanigy nagy
mértékben nétt az 5%-nal tobbet raforditok aranya is. A kelet-eurdpai szervezetekben a
legalacsonyabb raforditasok jelentds csokkenése mellett szintén nagyobb mértékben nott
az 5% folotti raforditas, a tobbi orszadgcsoportban pedig az alacsonyabb koltségszintek
fokozatosabb novekedése jellemzdé. A képzési raforditasok valtozéasait 2005 és 2016

kozott a 22. tablazat mutatja.

22. tablazat: A képzési koltségek valtozasa 2005 és 2016 kozott / 1.

Orszag-
csoport

Arany
kategéria

Skandinav
Kontinentalis
Dél-Europa

N
w2
]
N
[}
2
)
)
=
<

valtozatlan

5-9,99% nott nott nott nott nott
10 % felett nott nott nott nott

Forras: A Cranet 2005-0s és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Osszességében az orszagcsoportok tilnyomo tobbségében csokkent az 1% alatt és az 1
és 1,99% kozott koltd szervezetek ardnya, mig a 3% feletti képzési raforditasok

novekedtek. Az elsd hipotézis C részét megerdsitjiik.

D. A 2010-es idészak szamait figyelembe véve az angolszéasz, a kontinentalis eurdpai és
a kelet-eurdpai szervezetek nagyobb mértékben ndvelték a munkaerdfejlesztésre szant
Osszeget, a skandindv és a dél-eurdépai orszagok inkdbb a kisebb mértékii
raforditasnovelést részesitették elényben. A valsag idején kitlinik, hogy Dél-Eurdpat
kivéve az angolszasz és minden eurdpai csoportban nétt az 5% f6lotti raforditasok aranya.
A novekedés csak az angolszdsz orszagokban fokozodott nagyobb mértékben, igy arra

kovetkeztethetiink, hogy a tobbi esetben ez a valsagra adott valasz része lehet. Azsidban
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a valsag idészakdban az 5-9,99%-os kategoOria rovasara nagy mértékben nd azon
szervezetek aranya, amelyek 1% alatt koltenek képzésre. Az angolszasz és a kontinentalis
eurdpai orszadgokra szintén jellemz6 az 1% alatti raforditas ndvekedése, amelybdl azt a
kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy leginkabb az 4zsiai, de kisebb mértékben az angolszasz
¢s a kontinentdlis eurdpai orszdgokban is vannak még olyan szervezetek, amelyek
gazdasagi nehézségek esetén a képzéseket inkdbb csokkentik, mintsem tekintik a

kilabalas egyik lehetséges eszkdzének. Az els6 hipotézis D részEt itt megerdsitjiik.
Képzési napok szama

A munkaerdfejlesztés masik mércéje lehet a képzési napok szdma. Az adatokat

részletesen a /3. abra mutatja.
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13. abra?!': A képzési napok szimanak atlaga (db)

KEPZESI NAPOK SZAMA

Angolszasz Skandindv Kontinentalis Dél-Eurdépa Kelet-Eurépa Azsia Latin-Amerika
Eurdpa

N W~ OO N

o -

m2005 m2010 =2016
p-értek (ANOVA F-teszt): 2005; 2010; 2016: 0,000

p-érték (Kruskal-Wallis proba): 2005; 2010; 2016: 0,000
Variancia homogenitas (Levene teszt): 2005; 2010; 2016: 0,000

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Ezt tekintve az adatok azt mutatjak, hogy a képzésre szant napok szama atlagosan 3 és 8
kozott mozog a harom mérési idoszakban. 2005-ben 4-5 képzési nap jellemzd atlagosan
az angolszasz, a skandindv, a dél-europai és a kelet-eurdpai orszdgokban és valamivel
alacsonyabb, 3-4 nap a kontinentdlis europai orszdgokban. Az dzsiai orszdgokban

ugyanakkor kiemelked6éen magas, 7-8 nap atlagosan a tréningre forditott id6.

2L Két féle adatot hasznaltunk fel az elemzésben ehhez a ponthoz. Az egyik, hogy hany napnyi képzést
kapnak az egyes alkalmazotti kategéridkban az egyes dolgozoi kategoriak atlagosan egy évben, majd ezt
stlyoztuk azzal, hogy mekkora részét jelentik a szervezetnek az adott kategoria beosztottjai. gy megkaptuk
az Osszesitett képzési napok szamat, amely az egész szervezetet jellemzi (az alkalmazotti kategoriaktol
fiiggetleniil). Erre részint a pontossdg miatt volt sziikség, masrészt az is alatamasztotta a modszer
valasztasat, hogy a 2005-6s és a 2010-es lekérdezéskor négy kategoriat kiilonboztetett meg a kérddiv
(menedzserek, adminisztrativ, szakmai/miiszaki, fizikai munkaerd), a 2016-os hullamban pedig harmat
(melyek a fenti kategoridkkal azonosak, csak az adminisztrativ és a fizikai kategoriat osszesitve kérdezték
le). A sulytényez6knél (tehat a dolgozoi kategdria aranyoknal) érvénytelennek tekintettiik azokat, amelyek
105%-nal magasabb Osszeget adtak ki. A képzési napok szama vonatkozasaban megallapitottuk, hogy
irrealis adatok is szerepelnek a valaszok kozott (ezek lehettek adatrogzitési hibak, de adodhattak a kérdés
felreértésebal is). Ezért a 2010-es és a 2016-os adatbazis ezen adatait adattisztitasnak vetettiik ala, csak a
legfeljebb 20 napot tartottuk meg alkalmazotti kategorianként, a tobbi adatok kizartuk a tovabbi elemzésbol
(0 napként szamoltuk be a képzési napok Osszegébe abban az esetben, ha adott szervezetnél mas
alkalmazotti kategoridban voltak valos adatok).
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2005-r61 2016-ra Dél-Eurdpaban kisebb (4,3 napra), Azsidban nagyobb (5,2 napra)
csOkkenést latunk. 2016-ban az angolszasz és az azsiai orszagokban mar atlagosan 5-6
képzési nap jellemzd, Kelet-Eurdpaban 5, a skandindv, kontinentalis eurdpai és a dél-

eurdpai orszagokban tovabbra is 4-5, Latin-Amerikdban azonban 7-8 nap.

Mindharom hulldmban szignifikans kapcsolat van az orszagcsoport és az képzési napok
atlagos szama kozott (p=0,000), tehat érdemben eltérnek egymastol az
orszagcsoportokban realizalhat6 atlagos mutatoszamok, melyet az ANOVA F-teszt és a
Kruskal-Wallis proba p-értékei egyarant megerdsitettek. A post hoc tesztek (Tamhane)
alapjan elmondhatd, hogy 2005-ben a kontinentalis eurdpai és az azsiai atlagos képzésnap
szamok az Osszes tobbi orszagcsoporttol eltérnek. Az dzsiai csoport adatai 2010-ben
ismételten eltérnek mindegyik mas orszagcsoporttol. Az angolszdsz orszdgokat kivéve
ugyanigy eltér a tobbi csoporttol a kelet-eurdpai csoport is. Az angolszdsz orszagok
atlagai jellemzden a kontinentdlis eurdpai, azsiai €s a dél-eurdpai csoportokéitol térnek
el. A 2016-os adatok szerint a latin-amerikai atlagok eltérnek a tobbi orszagcsoportéitol.
Az angolszasz csoport is kiilonbozik az Osszes tobbitdl Azsiat kivéve. Egyediil Dél-
Eurdpa és kontinentalis Eurdpa kiilonbségei nem nyertek megerdsitést a post hoc tesztek

alapjan. Fenti eredményekre alapozva az els6 hipotézis alapfeltevését igaznak tekintjiik.

A. A statisztikai elemzést a skandindv, kontinentdlis, dél- ¢és kelet-eurdpai
orszagcsoportokra lesziikitve azt talaljuk, hogy 2005-ben a post hoc tesztek (Tamhane)
alapjan a kontinentalis europai orszagok atlagos mutatdja 5%-os szignifikancia szint
mellett érdemben eltér a tobbi orszagétol (p<0,05). 2010-ben a kelet-eurdpai csoport
atlaga mutat érdemi eltérést a tobbi orszagcsoportétdl (p<0,05). 2016-ban a skandinav és
a kelet-europai atlagok is eltérnek a kontinentalis és a dél-eurdpaiaktol (p<0,05).

Ez alapjan tehat elmondhatd, hogy az orszagcsoportok kozott statisztikailag is igazolt
kiilonbségek jelennek meg mindharom iddszakban, az elsd hipotézis A részét

meger0sitjik.

C. Az orszagesoportok kozotti kiilonbségek meglétét a 2005-r61 2016-ra tortént
valtozasok is alatdmasztjdk. Az angolszasz, a skandindv, a kontinentélis eurdpai €s a
kelet-eurdpai orszagokban egyarant emelkedett a képzési napok atlaga, mig a dél-eurdpai
¢és az azsiai orszagokban csokkent. Egyes orszdgcsoportokban a valtozéas hasonlo iranyt

vesz fel, az atlagok az utolso idészakban nagyobb hasonlosagot mutatnak. Feltételezheto,
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hogy az 4zsiai orszagok egy hatékonyabb gyakorlat irdnydba mozdulnak el, kozeledve a

nyugati orszagokhoz. Az els6 hipotézis C részét megerdsitettnek tekintjiik.

D. A valsag id6szakaban a skandindv, a dél-eurdpai és az azsiai orszdgokban a képzési
napok szama csokken, a tobbi orszagcsoportban azonban novekedést mutat. E tekintetben
a skandinav és a dél-eurdpai atlagok mutatnak eltérést a 2005-6s és 2016-os adatokat is
figyelembe véve. A skandinav orszagokban a képzési napok szdma atmeneti csokkenést
kovetden a kezdeti, 2005-6s szintnél magasabb atlagot ér el 2016-ra, mig Dél-Eurépaban
az atlag 2010-re nagyobb mértékben csokken, majd 2016-ra ismét emelkedik, de a
kezdetinél alacsonyabb szintre. Az adatok alapjan azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy
a valsdg hatdsira a legtobb orszagcsoport szervezetei jorészt kisebb mértékben
valtoztattak a képzési napok aranyan: a ndvekedés a 2010-es iddszakra jellemzden kis
mértékdl, illetve ezt a kisebb ndvekedést csak ugy, mint a csokkenést is a skandindv és a
dél-eurdpai orszagokban nagyobb aranyu novekedés koveti, amely azt sugallja, hogy a
kezdeti megtorpanast a képzés fellendiilése koveti.

Az elsé hipotézis D részét a 2010-es idoszak értékei és a valtozasok eltéré mértéke

kapcsan megerdsitjiik.
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4.4 Juttatasi formak

A kovetkezdkben azt tekintjiik at az orszagesoportok tiikrében, hogy a kiilonbozd juttatasi
formakat a szervezetek mekkora aranyban ajanljak alkalmazottaiknak.

A 2005-0s adatok csak a dolgozoi részvény, a profitrészesedés és a részvényopciok
A 2005-6s valaszok alapjan azt allapithatjuk meg, hogy a részvényopcio a legkevésbé
népszerl juttatdsi forma: ezt atlagban a szervezetek csak az alkalmazottak 3-6%-anak
ajanljak. A legjellemzObb 0Osztonzd a profitrészesedés. Az angolszdsz orszdgok
kivételével az 0Osszes orszagcsoportban ezt ajanljak leginkdbb a szervezetek. A
legnagyobb mértékben a dél-eurdpai orszagokban (33,9%) €élnek ezzel a lehetséggel. A
2010-es és 2016-o0s idészakokban sokkal arnyaltabb a kép. Az emlitett harom lehetdségen
kiviil ebben a két idoszakban figyelembe vessziik még a rugalmas juttatasokat, a
teljesitményaranyos bérezést, az egyéni célokhoz vagy teljesitményhez kotott jutalmat és

a team célokhoz vagy teljesitményhez kotott jutalmat.
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23. tablazat®’: A juttatasi formak felajanlasi ardanya a szervezetben (%) / 1.

Angolszasz
Skandinav
Kontinentalis
Dél-Eurépa
Latin-Ameri-

[
(=3
=
=
=]
=

E Ajanlott elem

Dolgoz6i részvény 13,0 8,7 72 10,2 9,0 6,5 - 0,000
Profitrészesedés 12,1 12,5 22,8 339 154 19,5 - 0,000

Dolgoz6i részvény 10,5 5,5 85 12,6 94 482 - 0,000

Proﬁtreszesedes 18,5 9,2 28,4 664 26,9 - 0 000
Rugalmas juttatasok 47,4 17,6 28,8 0,1 31,0 17,0 - 0,000
Teljesitményardnyos 544 145 478 215 574 394 - 0,000
bérezés

Egyéni célokhoz

/teljesitményhez 44,9 18,2 399 39,7 52,6 735 - 0,000
kotott jutalom

Dolgozdi részvény 11,9 7,2 15,7 14,9 0,000
Profitrészesedés 11,7 9,1 26,7 364 10,0 18,9 57,5 0,000

Rugalmas juttatasok 36,8 20,6 324 262 284 21,1 12,8 0,000

{eljesitmenyarinyos 441 362 500 588 41,8 46,1 269 0,000
bérezés

Egyéni célokhoz

/teljesitményhez 36,7 194 399 584 464 455 269 0,000

kotott jutalom

Forras: Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-os adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

22 Ez a kérdés dolgozoi kategorianként keriilt lekérdezésre, igy a képzési napok szamitasahoz hasonldan
két kérdést hasznaltunk fel az elemzésben ehhez a ponthoz. Az egyik, hogy mekkora ardnyban ajanljak
adott elemet az alkalmazottaiknak, majd ezt sulyoztuk azzal, hogy mekkora részét jelentik a szervezetnek
az adott kategoria beosztottjai. gy megkaptuk az egy Osszesitett ajanlasi aranyt, amely az egész szervezetet
jellemzi (az alkalmazotti kategoriaktol fiiggetlentil). Erre részint a pontossag miatt volt sziikség, masrészt
az is alatdmasztotta a modszer vélasztasat, hogy a 2005-6s és a 2010-es lekérdezéskor négy kategoriat
kiilonboztetett meg a kérddiv (menedzserek, adminisztrativ, szakmai/miiszaki, fizikai munkaerd), a 2016-
os hullamban pedig harmat (a fenti kategoriak, csak az adminisztrativ és a fizikai kategoriat osszesitve
kérdezték le). A sulytényezoknél (tehat a dolgozoi kategoria aranyoknal) érvénytelennek tekintettiik azokat,
amelyek 105%-nal magasabb 6sszeget adtak ki.
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E négy tovabbi juttatasi lehetdség tobbségében nagyobb aranyban keriil alkalmazésra a
szervezetek korében, de a kép nagyon valtozatos, foképp a 2010-es idészakban. A
részleteket a fenti (23.) tablazat mutatja.

Kirivé a 2010-es idészakban, hogy a dél-eurdpai orszdgok szervezeteiben szinte
egyaltalan nem alkalmaznak rugalmas juttatdsokat, viszont a 2005-6s magas aranyu
hasznalathoz képest még magasabbra nétt a profitrészesedés felajanlasanak aranya 66%-
ra. Ez messze tlszarnyalja a tobbi orszadgot ebben a kategoéridban. Szintén nagyon magas
ebben az idészakban a dolgozoi részvény, mint juttatdsi forma alkalmazasi aranya az
azsiai orszagokban. A tobbi orszagban e forma felajanlasi ardnya 13% alatt marad. A
rugalmas juttatdsokat 2010-ben az angolszasz orszagokban kindljak leginkabb, 47%-kal,
a masodik helyen kontinentalis Eurdpa csak 28%-kal all. A teljesitményaranyos bérezés
felkinalasanak ardnya Kelet-Eurdpaban a legmagasabb 57%-kal, ehhez kozeli, 50%
feletti atlagot az angolszdsz csoport mutat. A szervezetek az alkalmazottak nagy
szazalékanak ajanljak ezt az eszkozt kontinentdlis Eurdpéaban is, a tobbi csoportban
azonban joval alacsonyabb datlagok taldlhatok. A teljesitményhez kotott jutalmak
legmagasabb aranyban az azsiai orszdgokban keriilnek felajanlasra, itt a szervezetek az
alkalmazottak kozel harom negyedét jutalmazzak igy, ugyanakkor a skandindv
orszagokban ez az arany csak 18%. A team célokhoz kapcsolddd 6sztonzoket legnagyobb
aranyban az 4zsiai csoportban ajanljak (41%), legkisebb mértékben pedig a skandindv
orszagokban (18%). A 2016-os felméréskor a dolgozo6i részvényt mindenhol csak az
alkalmazottak kevesebb, mint 16%-anak ajanljak fel. A profitrészesedést a legnagyobb
mértékben az Gjonnan felmért latin-amerikai csoport szervezetei ajanljak 9sztonzéként,
57%-o0s aranyban, a legalacsonyabb atlagot a skandindv orszagokban talaljuk, itt csak 9%.
Ebben az idészakban a kategoridk tobbségében a legmagasabb aranyu hasznalat a dél-
eurdpai orszagcsoportban taldlhatd: a teljesitményaranyos bérezést atlagban az
alkalmazottak 58,8%-anak, az egyéni teljesitményhez kotott juttatasokat dtlagban 58,4%-
nak, a team célokhoz kotott 0sztonzoket pedig 44,7%-nak ajanljak. A rugalmas juttatasok
aranya tovabbra is az angolszasz orszadgokban a legmagasabb 36,8%-kal. Osszességében
megfigyelhetd, hogy a hdrom iddszak soran a skandinav orszdgokban az Osztonzok
hasznalatanak ardnya alacsonyabb, mint a tobbi csoportban. 2016-ra az angolszasz
csoportban leginkabb a rugalmas juttatasok és a teljesitményaranyos bérezés a jellemzo,
a kontinentalis eurdpai orszagokban a teljesitményardnyos bérezés mellett az egyéni
célokhoz/teljesitményhez kapcsolddo juttatasok kapnak szerepet, csak tigy, mint Kelet-

Européban és Azsidban. A dél-eurdpai csoportban is a teljesitményaranyos bérezés és az
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egyéni teljesitményhez kotott juttatasok a legelterjedtebbek, de a tobbi csoporthoz képest
nagyobb szerep jut a profitrészesedésnek. A latin-amerikai csoportban ez utdbbi a
leginkabb alkalmazott megoldas.

Mindharom felmérési idészakban minden ajanlott elem (2005-ben: dolgoz6i részvény,
profit részesedés, részvényopciok, 2010-ben és 2016-ban: dolgozdi részvény, profit
részesedes, részvényopciok, rugalmas juttatdsok, teljesitményaranyos bérezés, egyéni
célokhoz/teljesitményhez kotott jutalom és team-célokhoz/teljesitményhez  kotott
jutalom) esetén szignifikdns kapcsolat van az orszagcsoport és az ajanlott elemek
felajanlési aranya kozott, tehat érdemi eltérés talalhatod (p=0,000). Az atlagok alapjan
felfedezhetd valtozatossagot mind az ANOVA F-teszt, mind a Kruskal-Wallis proba
igazolja. Az eltérések meglétét a Tamhane post hoc tesztek is aldtdmasztjak, amelyek
mindharom iddszak alatt mindegyik kategoéridban kimutatnak kiilonbségeket, melyek az
esetek tobbségében az orszagok nagy részére kiterjednek. Az els6 hipotézis alapfeltevését

megerdsitettnek tekintjiik.

A. Az eurdpai orszagcsoportokra (skandinav, kontinentalis, dél- és kelet-eurdpai)
leszilikitve a statisztikai elemzést az lathato, hogy a 2005-6s felmérés idején jellemzden a
profitrészesedés ¢és a részvényopciok felkindldsanak ardnyai mutatnak érdemi
kiilonbséget (p=0,000 és p<0,05). A 2010-es és 2016-o0s idészakban minden felajanlott
elem esetén vannak érdemi kiilonbségek az ANOVA tabla alapjan (p<0,01), illetve a
Tamhane post hoc teszt eredményei szerint minden orszdgcsoportban tobb juttatasi
kategoria esetén talalhatok eltérések. Az elsd hipotézis A részét megerdsitjiik a juttatasi

formak felajanlasi ardnyanak tekintetében.

C. — D. A 2005-6s id6északrol a 2016-os idoszakra végbement valtozdsokat az elsd
felmérés kevesebb valaszlehetdsége miatt csak a dolgozoi részvény, a profitrészesedés és
a részvényopciok tekintetében tudjuk vizsgalni. Ezeket tekintve azt latjuk, hogy a
dolgozdi részvények felajanlasanak ardanya a skandinav ¢és a kelet-eurdpai
orszagcsoportokban csokkent, mig a tobbi orszagcsoportban nétt, legnagyobb mértékben
az 4zsiai csoportban, 8 szazalékpontnyit, de e jutalmazasi format tovabbra is legfeljebb
az alkalmazottak 15%-anak ajanljak a szervezetek. A profitrészesedést kisebb aranyban
ajanlottak a szervezetek 2016-ban a skandinav, a kelet-eurdpai €s az dzsiai csoportokban.
A véltozas mindenhol kisebb mértékii, 1 és 5 szazalékpont kéz¢é esik. Az angolszasz

orszagokban e két juttatas felkindlasanak mértéke szinte valtozatlan. A részvényopciot,
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mint 6sztonzdét 2016-ban az angolszasz, a skandinav és a dél-eurdpai orszagok kisebb
mértékben kinaljak fel az alkalmazottaknak, a kontinentalis, a kelet-eurdpai €s az azsiai
mintdkban nétt azon dolgozok kore, akiknek felajanljadk. Ez utdbbi csoportban a
novekedés jelentds volt, 3,8%-rol 15,5%-ra nétt a felkindlas aranya, amely igen magas,
tekintve, hogy ez az ardny minden mads orszagcsoportban 7% vagy az alatti a 2005-0s és
a 2016-os iddszakban is. E harom kategoriat tekintve a valsag hatdsa nagy mértékben
érzékelhetd a dél-eurdpai orszagok esetében, ahol eleve jellemzdbb a tobbi csoportnal a
profitrészesedés felkinalasa, a valsag idején ennek ardnya megduplazédik, majd 2016-ra
az eredetihez kozeli, annal kissé magasabb szintre tér vissza. Szintén eltérést mutat a tobbi
értektdl a dolgozoi részvény felajanlasanak ardnya az é4zsiai orszdgokban a valsag
idészakaban, amely ez esetben is nagyfoku, 42 szazalékpontos emelkedést mutat, amely
2016-ra az eredetinél magasabb, de a 2010-esnél joval alacsonyabb szintre esik vissza.
Az azsiai csoportban a masik két vizsgalt juttatasi kategoria is novekedés mutat 2010-re,
melyek koziil a részvényopciok felkindldsdnak aranya szintén nagyobb mértékben
emelkedett 3,8-rol 14,5%-ra, ez az érték azonban nem esik vissza 2016-ra, inkabb azonos
szinten marad. A 2005-ben és a valsag idején is vizsgalt harom juttatasi kategoria
alkalmazédsanak ardnya a legtobb esetben emelkedett, a skandinav orszagok azonban
kivételt képeznek: itt mindegyik kategéridban csokkenés talalhat6. A tobbi juttatasi
kategoria alkalmazéasanak valtozasait a 2010-es és 2016-os adatok tiikrében nézziik.
Megfigyelhetd, hogy az angolszasz és a kelet-eurdpai mintakban minden olyan juttatasi
kategoria — melyek csak a 2010-es és a 2016-os felmérésben szerepeltek — hasznalati
aranya csokkent. Ezzel szemben a dél-eurdpai mintdban minden kategoria jelentds
novekedést mutat, kiilonds tekintettel a rugalmas juttatdsokra, amelyet 2010-ben szinte
egyaltalan nem ajanlottak, 2016-ben viszont a szervezetek mar alkalmazottaik 26%-anak
kinaljak ezt a lehetdséget. A tobbi juttatdsi format is nagy aranyban hasznaljak,
jellemzden a tobbi orszagcsoporténdl nagyobb mértékben.

A valsag idején a nehéz helyzetbdl vald kildbalas egyik eszkozeke a dél-eurdpai
orszagokban a profitrészesedés felkinalasa volt. Azsidban ugyanezt a szerepet a dolgozoi
részvény, a részvényopciok, és szélesebb korben az egyéni teljesitményhez kotott
juttatasok toltotték be. Az angolszasz orszagokban vélhetden ez utobbi mellet inkabb a
teljesitményaranyos bérezéssel igyekeztek a szervezetek a nehéz helyzeten urra lenni.
Fentiek alapjan megallapithatd, hogy az elsd hipotézis C részét részben megerdsitjiik, D

részét a juttatdsi formak tekintetében megerdsitjiik.
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4.5 Munkaiigyi kapcsolatok

Az otodik vizsgéalati pont a munkaiigyi kapcsolatok jellemzd vonésait keresi. A
szakszervezetek jelenléte és szerepe befolydsolja a szervezet, és legfoképp a HR funkcio
miikodését és eredményességét (Karoliny — Podr, 2013), azonban a szervezettségi szint
¢s a szakszervezetek befolyasa a vilag kiilonb6zo régioiban eltérd (Brewster 1995, 2007b;
Collings — Wood 2009), valamint kiilonbségek vannak az alkalmazottak szervezeten
beliilli véleménynyilvanitasdnak lehetéségében is. Brewster (1995) szerint az
alkalmazottak bevonasa a dontéshozatalba magasabb szintli a skandindv és a kontinentalis
eurépai orszagokban, mint az angolszasz orszagokban, foképp az USA-ban. Az egyes
eurépai  orszagokban torvény altal eldirt dolgozoi tandcsok feldllitdsa ¢és
véleménynyilvanitasa egy USA-beli vallalat menedzserei szdmara sokkold lehetne

(Brewster, 1995).

A szakszervezeti tagsag aranya

Elsdként a szakszervezeti tagok szervezeten beliili aranyat vizsgaljuk. Mar a 2005-6s
felmérésben jol lathatd a skandinav orszagokban a kimagaslo tagsagi arany. Mig a tobbi
orszagcsoportban jellemzden 23-30% koriili aranyban vannak szakszervezeti tagok az
alkalmazottak korében, addig a skandinav orszdgokban, ahol a szakszervezetek Galenson
(1998) szerint a tobbi orszagéinal sikeresebben miikodnek, ez az arany kiemelkedden
magas, 73%-o0s.

A 2010-es id6szakban a legtobb orszdgcsoportban csokkenés lathatd a szakszervezeti
tagok aranyaban, Azsiat kivéve, ahol az arany 30-rol 37%-ra nétt. A harmadik felmérés
idejére a szakszervezeti tagsag aranya a megel6z6 idészakhoz képest Dél- és Kelet-
Europdban nétt, a tobbi orszagcsoportban csokkenést mutat. A legalacsonyabb
szakszervezeti tagsdg az angolszdsz orszagokra jellemzd, ahol ez 13%, mig a
legmagasabb arany tovéabbra is a skandindv orszdgokban taldlhatdo 66%-kal. A tobbi
orszagcsoportban a szakszervezeti tagsadg aranya 22 és 30 % kozott alakul, kozottiik a

latin-amerikai csoporttal. A részleteket a /4. dbra mutatja.
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14. abra: A szakszervezeti tagsag aranya (%)

SZAKSZERVEZETI TAGSAG ARANYA
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p-érték (ANOVA F-teszt): 2005; 2010; 2016: 0,000

p-érték (Kruskal-Wallis proba): 2005; 2010; 2016: 0,000
Variancia homogenitas (Levene teszt): 2005; 2010; 2016: 0,000

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Mindharom hullamban szignifikans kapcsolat van az orszagcsoport és az atlagos
szakszervezeti tagsagi arany kozott (p=0,000) az ANOVA F-teszt és a Kruskal-Wallis
proba esetében is, tehat az orszadgcsoportokban realizalhatd &tlagos mutatdészamok
érdemben eltérnek egymastol. A tovabbi post hoc tesztek (Tamhane) alapjan elmondhato,
hogy mindharom iddszakban eltérnek a skandindv atlagok a tobbi orszadgcsoportéitol.
2005-ben emellett Dél-Eurépa is kiilonbséget mutat Azsia kivételével minden
orszagcsoporttal szemben. 2010-ben is eltérnek a vizsgalt orszadgcsoportok atlagai
egymastol, kivéve kontinentalis Eurdpat és Azsiat. Ez utobbiak atlagai statisztikailag
azonosak. A 2016-os adatok koziil az angolszasz csoport atlagai eltérnek a tobbi
orszagcsoportéitdl, valamint a dél-eurdpai adatok térnek el a latin-amerikaiaktol. Fentiek

alapjan az els6 hipotézis alapfeltevését megerdsitjiik.
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A. A statisztikai elemzést a skandindv, kontinentalis, dél- ¢és kelet-eurdpai
orszagcsoportokra lesziikitve azt talaljuk, hogy 2005-ben a post hoc tesztek (Tamhane)
alapjan a skandindv és a dél-eurdpai orszagok atlagos mutatdja 5%-os szignifikancia szint
mellett érdemben eltér a tobbi orszadgétdl (p<0,05). 2010-ben minden vizsgalt
orszagcsoport atlaga eltér minden mas orszagcsoportétol (p<0,05), illetve 2016-ban a
skandinav orszagok atlagos mutatoja 5%-os szignifikancia szint mellett érdemben eltér a
tobbi orszagétol. Ezen felill a dél-eurdpai és a kelet-europai atlagok kiilonboznek

statisztikailag (p<0,05). Az elsd hipotézis A részét megerdsitettnek tekintjiik.

C. — D. A 2005-6s és 2016-0s felmérés értékeit figyelembe véve minden csoportban
csokkenés figyelhetd meg, ennek mértéke azonban orszdgcsoportonként eltér: az arany
leginkdbb az angolszdsz orszagokban csokkent, kozel 15 szazalékponttal, mig a dél-
eurdpai orszagokban a csokkenés csak 1 szazalékpontnyi. Az dzsiai és a skandinav
orszagokban a csokkenés mértéke 6-7 szazalékpont, de ez utobbi orszagcsoport még igy
is a legmagasabb szakszervezeti tagsagi aranyt tudhatja magaénak.

Mig a valsag idOszakat is tekintetbe véve az angolszasz, a skandindv és a kontinentélis
eurdpai csoportok fokozatos csokkenést mutatnak, addig a dél-eurdpai és a kelet-eurdpai
orszagokra jellemz6, hogy a 2010-es id6szakban egy drasztikus, 9-13 szazalékpontos
csokkenés utan kuszik vissza a 2005-0snél alacsonyabb szintre a tagsagi arany. Ettdl
eltéréen az azsiai orszagok esetében a valsag idején 7 szazalékpontos novekedést
kovetden esik a 2005-0s szint alad a szervezettség ardnya. A latin-amerikai orszagokban
2016-ban Skandinavia kivételével a tobbi orszagnal magasabb szakszervezeti tagsagi
arany jellemz6. A kozOs irany, a szervezettség aranydnak csokkenése mindenhol
megmutatkozik, az eltérések azonban regiondlis szinten tovabbra is fennmaradnak,
ugyanakkor a valsdg idején kiillondsen megmutatkozik az egyes orszagcsoportok
valsaghelyzetre adott eltéré valasza. Az elsd hipotézis C részét megerdsitjiik, a D rész

pedig részben nyert megerdsitést.

e rer

Erdekesnek tartjuk megjegyezni, hogy a 2010-es felmérés adatai alapjan majdnem
minden orszagcsoportban a szervezetek mintegy harom negyede gondolta ugy, hogy a
szakszervezetek befolyasa azonos maradt az el6z6 harom év sordn, egyediil a dél-eurdpai
csoportban érzékelte a szervezetek 79%-a a szakszervezeti befolyds csokkenését.

Ugyanekkor az angolszasz és az 4zsiai csoportokban a szervezetek 56 és 66%-a, valamint
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a kelet-eurdpai szervezetek 47%-a ugy értékeli, hogy a szakszervezetek egyaltalan nem
befolyasoljak miikodésiiket. A skandinav orszagokban ezzel szemben nagy ardnyban —
38 és 28 % — vannak azok a szervezetek, amelyek kdzepes, illetve nagy mértékii befolyast
tulajdonitanak a szakszervezeteknek. Egyediill a dél-eurdpai orszdgokban taldlunk
hasonloan magas, 65%-0s aranyt a kozepes befolyasoltsagnal. 2016-ra némileg csokken
azon szervezetek aranya, amelyek Ugy gondoljak, a szakszervezetek egyaltalan nem
befolyasoljak szervezetiiket, de a skandinav orszagokban még ekkor is nagyobb aranyban
vannak azok, akik kozepes vagy nagymértékii befolydst tulajdonitanak a
szakszervezeteknek. A dél-eurdpai orszdgokban szintén ndni latszik a szakszervezetek
befolydsa. A latin-amerikai orszdgokban a legnagyobb aranyban azok vannak, akik
szerint a szakszervezetek befolydsa kicsi vagy kozepes. (A részleteket a 9.a és 9.b sz.
fiiggelék mutatja.)

A szakszervezetek befolyasat és a regionalis kiilonbségeket jol mutatja, hogy mennyire
is fontosabbnak tartja, mivel a kollektiv alku szabja meg az alkalmazottak tobbségének,
vagy akar 0sszességének alkalmazasi feltételeit. Sok eurdpai orszagban a szakszervezetek
kollektiv alkupozicidjanak elismerését torvény szabalyozza. Németorszagban,
Franciaorszagban és a Benelux allamokban az eléirasok szerint bizonyos alkalmazotti
létszam felett kotelez6 a szakszervezetekkel torténd konzultacid, Franciaorszdgban
minden olyan szakszervezettel targyalnia kell a munkaltatonak, mely rendelkezik taggal
a szervezetben. Nem véletlen tehat, hogy 2005-ben a legmagasabb aranyt a skandinav és
a kontinentalis eurdpai orszagokban talaljuk rendre 92 és 91%-kal. A kollektiv alku
céljara nagy mértékben elfogadjak a szakszervezeteket a dél-eurdpai (85%) és az azsiai
(75%) orszagok szervezetei is. Az angolszadsz ¢és a kelet-eurdpai orszdgokban az
elfogadottsag mértéke a tobbi csoportnal joval kisebb, 60% koriili. 2010-ben a kollektiv
alku elfogaddsanak aranya jobban eltér az orszagcsoportok tekintetében. A kontinentalis
europai és a dél-eurdpai orszdgokban a 2005-6s legmagasabb aranyt is meghaladoé értéket
taldlunk, rendre 97 és 96%-ot. Emellett azonban az angolszasz csoport kozel 50
szazalékponttal alacsonyabb, 40%-0s aranyt mutat, utols6 helyen allva ebben a felmérési
iddszakban. A 2016-os iddszakban tovdbbra is az angolszdsz csoport képviseli a
legmagasabb atlagok pedig a skandinédv ¢€s a latin-amerikai csoportban talalhatok. A 15.

dabra mutatja a részleteket.

171



erer

SZAKSZERVEZETEK ALKUPOZICIOJANAK
ELISMERESE

100
90

8
7
6
5
4
3
2
1
0

& &

O O O O O o o o

m2005 m2010 =2016

p-érték (Pearson-féle Khi-négyzet): 2005; 2010; 2016: 0,000
Cramer’s V: 2005: 0,374; 2010: 0,490; 2016: 0,405

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Mindharom lekérdezéskor szignifikans kapcsolat van az orszagcsoport és a
szakszervezetek kollektiv alku céljara valé elismerése kozott (p=0,000). A Cramer mutato
minden esetben kozepes szorossagu kapcsolatot mutat. A vonzds-taszitds jelenség
statisztikai egyetlen egy kivétellel minden felmérési idészakban minden orszag esetében
eltérést mutatnak a vart atlagoktol: Kelet-Eurdpa kivételével minden eurdpai csoportban
minden iddszakban és 2016-ban a latin amerikai csoportban a vartnal is jellemz6bb a
szakszervezetek elfogadasa kollektiv alku céljara, az angolszasz és a kelet-eurdpai
csoportban épp ellenkezdleg, a vartnal kevésbé fogadjék el. (A vonzas-taszitas jelenség
fiiggelék tartalmazza.) Fentieket tekintve tehat elfogadhatjuk az elsd hipotézis

alapfeltevését.
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A. A statisztikai elemzést leszlikitve a skandindv, kontinentalis, dél- és kelet-eurdpai
orszagcsoportokra azt talaljuk, hogy a szakszervezetek kollektiv alkupozicidja
elfogaddsanak aranya érdemben eltér egymastol (p<0,05), a kapcsolatok kozepesek
(Cramer’s V>0,3). 2005-ben a skandindv orszagokban és a kontinentalis részen a vartnal
jellemzdbb a felhasznalas, mig Kelet-Europaban kevésbé jellemz6, Dél-Eurdpaban pedig
€pp a vart ardnyban jellemzd a felhasznalas. 2010-ben és 2016-ban nagyon hasonl6 a
helyzet, azzal a kiilonbséggel, hogy ezekben az iddszakokban a dél-eurdpai
orszagcsoportra is a vartnal jellemzobb a szakszervezetek elfogaddsa kollektiv alku

céljara. A leirtak alapjan az elsd hipotézis A része ezen a teriileten megerdsitést nyert.

C. —D. Az elsordl a harmadik id6szakra az angolszasz, a kontinentélis eurdpai, a kelet-
elismerése. A csokkenés mértéke az angolszdsz és eurdpai csoportokban csak néhany
szazalékpontnyi, az dzsiai orszagcsoportban azonban majdnem 34 szazalékpont. Ezzel
szemben a skandinav és dél-eurdpai orszagokban — kis mértékben ugyan, de nétt az arany.
A latin-amerikai csoport a 2016-0s idészakban a tobbi csoporthoz mérten is nagyon
magas aranyt mutat, csak a skandinav orszagokban talalunk hasonléan magas, 90% folotti
A valsag idészaka ezen a teriileten is hozott a valtozas irdnyatol eltéré eredményeket. Az
angolszasz, a skandindv és a kelet-eurdpai orszagokban is csokkenés tapasztalhatd a
2010-es idészakban, 2016-ra azonban tijra novekedés mutatkozik. 2010-re a legnagyobb,
19 szazalékpontnyi esés az angolszasz orszdgokban tapasztalhatd, masutt csak 5-6
szazalékpont. Ezzel ellentétes modon a kontinentalis eurdpai, a dél-eurdpai és az azsiai
orszagokban a 2010-es felmérés ndvekedést mutat, amelyet azonban kontinentalis
Eurdpéaban és Azsidban is nagyfoku csokkenés kovet. Azsidban ez az esés mintegy 30

szazalékpontos. Az elsd hipotézis C és D részét is megerdsitjiik.

A mintdk elemzése is alatdmasztja, hogy a torvényi szabéalyozds és a szakszervezetek
hagyomdnyos szerepe nagyban befolyésolja az orszagokban a szakszervezetek kollektiv
angolszasz orszagokban, ahol e teriilet kevésbé szabalyozott, joval nagyobb mértékii
valtozds megy végbe a valsdg kapcsan. Az alacsonyabb szakszervezeti tagsagi
aranyokhoz a kollektiv alku elfogad4sanak alacsony szintje parosul. Még inkéabb igaz ez

az azsiai orszagokra. A skandindv és a kontinentalis eurdpai atlagok ugyanakkor jol
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tikrozik, hogy ezekben a régiokban a legerdteljesebb a szakszervezetek befolyasa,
alkupozicioja. Meg kell jegyezniink azt is, hogy bar a skandindv orszagokban a
szakszervezeti tagok aranya csokkent, a kollektiv alkupozicid er6sédott, mindkét
teriileten magas atlagokat mutatva, emellett ki kell emelniink a dél-eurdpai csoportot, ahol
ugyan alacsony a tagok ardnya, de az alkupozici6 igen erds, valamint 2005 és 2016 kozott

fokozodik.

Alkalmazotti véleménynyilvanitas

A munkatigyi kapcsolatok témakorét a dolgozoi véleménynyilvanitas eszkozeivel
hogy Franciaorszagban és Németorszagban a munkdéstanacsok felallitdsat kiilonbozo
torvényi eldirdsok szabalyozzédk. A szervezeteknek Olaszorszagban is figyelembe kell
venniiik a munkéstanacsokat, amennyiben az alkalmazottak ezt igénylik. A dolgozoi
véleménykozlés ezen formajat a szakszervezetek bizonyos alkalmazotti 1étszam folotti
kérhetik Hollandidban, Belgiumban ¢és Franciaorszagban. Ezzel szemben az Egyesiilt
Allamokbeli szervezetek menedzsmentjére egy ilyen rendelkezés sokkoloan hatna, jegyzi
meg Brewster (1995). A felmérésekben a munkastanacson €s mas csatorndkon keresztiil
torténd véleménykdozlés formait, és azok hasznalatat tekintjiik at.

A Cranet kérddiv a 2005-6s felmérés sordn a dolgozok menedzsment felé torténd
véleménykozlését illetden az eszkdzok hasznalataban a felmérést megel6z6 harom évben
bekovetkezett valtozasra, illetve az egyes modszerek hasznalatdnak meglétére kérdez ra.
A valaszok tiikrében megallapithatjuk, hogy a szakszervezeti képviselokon keresztiil
torténd véleménynyilvanitas leginkébb a skandindv €s a dél-eurdpai orszagok sajatja, a
tobbi csoportban a valaszadok mintegy 40%-a nyilatkozott ugy, hogy ezt a megoldast
nem hasznaljak. Emellett a skandinav és a dél-eurdpai orszagokban a valaszaddok 62,
illetve 55%-a azt is megallapitja, hogy e mddszer szerepében nem tortént valtozas. A
kozvetleniil a felsdvezetés, de még inkabb a kozvetlen felettes felé torténd
véleménynyilvanitas az, amelyet kivétel nélkiil minden orszagcsoportban nagy aranyban
hasznalnak. Erdemes megemliteniink az elektronikus kommunikéciot is. A dél-eurdpai, a
kelet-eurdpai és az azsiai orszagcsoportok rendre 25, 29, illetve 30%-a jelezte azt, hogy
nem hasznaljak ezt a megoldast. Emellett viszont minden orszagcsoportban a valaszadok
fele, de az angolszasz, a skandinav és a kontinentalis eurdpai orszdgokban a valaszadok
tobb, mint 60%-a jelezte, hogy az eszkdz hasznalata a megel6z6 idészakban novekedett.

Kivételt csak Azsia képez, ahol a valaszadoknak csak 34%-a latja igy.
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A 2010-es és a 2016-o0s felmérés kérddive ugyanezen eszkdzok hasznalatdnak meglétét,
illetve mértékét firtatja. A szakszervezeti képviseldk révén torténd véleménynyilvanitast
alkalmaz6 szervezetek 80% folotti ardnya a skandinav és dél-eurdpai orszagokban kisebb
esés utan ismét novekszik 2016-ra, a tobbi orszagcsoportban azonban egyre kevésbé
hasznalt ez az eszkdz, s6t, az ijonnan csatlakozo latin-amerikai csoportban a szervezetek
tobb, mint harom negyede nem ¢l ezzel a lehetdséggel. A kozvetlen felettes iranyaba
torténd véleménykdzlést minden orszagesoportban nagyobb mértékben hasznaljak, de az
azsiai csoportban 2010 és 2016 kozott 1%-rdl 23%-ra né azok ardnya, akik ezt a
megoldast nem alkalmazzdk, mig a tobbi csoportban nincs jelentds valtozas az
atlagokban. Kozvetleniil a felsdvezetés iranyaba leginkdbb az angolszéasz, a skandindv és
a kontinentalis eurdpai orszagok szervezetei tovabbitjak a dolgozok véleményét, az azsiai
orszagokban azonban egyre inkabb mellézik ezt a megoldast 2016-ra. Emellett, ahogy
Latin-Amerikdban is, az azsiai orszdgokban is a szervezetek egy negyede nagyon nagy
mértékben tdmaszkodik erre a modszerre. A dolgozdi elégedettség felmérésének
jelentdsége 2016-ra az angolszasz és a skandinav orszagcsoportokban novekszik. Az
elektronikus kommunikécio hasznalatdnak mértékében minden orszdgcsoport novekedést

mutat. (A részletes adatokat a //.a és 11.b sz. fiiggelék tdblazatai tartalmazzak.)
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4.6 Az angolszasz csoport vizsgalata

Az angolszasz csoporton belill azt szerettik volna megvizsgalni, hogy az Egyesiilt

Allamok HRM gyakorlata eltér-e az angolszasz csoport tobbi orszagaétol.

A fenti teriileteket elemezve azt allapithatjuk meg, hogy szdmos teriileten kiilonbségek

vannak:

Mindharom idészakban eltérés mutatkozik a HR részleg méretében (2005:
p=0,002; 2010: p=0,000: 2016: p=0,011). 2005-ben még a fliggetlenség esetén
vartnal nagyobb mértékben vannak olyan szervezetek, amelyeknél nincs HR
részleg, illetve a vartnal kisebb mértében talalunk 21 fonél nagyobb méretiieket,
2010-t6]1 azonban ebben valtozas all be, a vartnal kevésbé jellemzo a szerveztek
HR osztaly nélkiili miikodése, és a vartnal jellemzobbek a 21 f6nél nagyobb HR
osztalyok. Ez utébbi megallapitas a 2016-os idészakra is igaz.

2016-ban 5%-o0s szignifikancia szint mellett kiilonbségek vannak a HR vezetd
stratégiaalkotasba torténd bevondsaban (p=0,028): a fiiggetlenség esetére vartnal
jellemzébb, hogy nem vonjak be (vonzas), €s a vartnal kevésbé jellemzd, hogy
kezdetekt6l bevonnak a HR vezetdt (taszitas).

A foglalkoztatasi formak tekintetében mindharom idészakban egy-egy (2005-ben
az éves munkaora szerzddések, 2010-ben a részmunkaidd, 2016-ban a rugalmas
munkaidd) kivételtdl eltekintve eltérések mutatkoznak, 2005-ben 5%-o0s
szignifikancia szint mellett, 2010-ben és 2016-ban 1%-o0s szignifikancia szint
mellett. A Cramer mutato a legtobb esetben gyenge kapcsolatot jelez, de a 2010-
es ¢és 2016-os idOszakokban egyes esetekben kdzepes erdsségli kapcsolat is
eléfordul.

A 2010-es ¢és 2016-os idészakokban a teljesitményértékelési rendszer
hasznalatanak ardnyaban (p=0,000 mindkét iddszakban) is kiillonbségek
talalhatok. Az USA-ban a vartnal kevésbé jellemzd, hogy hasznalnanak
teljesitményértékelési rendszert.

A teljesitményértékelés eredményeinek felhasznaldsaban mindharom idészakban
kiilonbozik az angolszasz orszdgok gyakorlata. A 2005-0s és 2016-os iddszakban
az USA-ban a fiiggetlenség esetére vartnal kevésbé jellemzé az eredmények
felhasznalasa képzési és karriercélokra (taszitas), 2005-ben és 2010-ben a vartnal

jellemzdébb viszont a fizetést célzd felhasznalas (vonzas).
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Mindharom idészakban eltérés mutathat6 ki az angolszasz gyakorlatban a képzési
raforditasok tekintetében. 2005-ben (p=0,000) az USA-ban a vértnal jellemz3bb
a magas, legalabb 10%-os mutatod és kevésbé jellemzd az 1% alatti képzésre
forditott bérkoltség ardny. 2010-ben a 2-3 és a 3-5% kozotti képzésre forditott
bérkoltség ardny az, ami a vartnal kevésbé jellemzo, 2016-ban pedig a kisebb, 1-
2%-o0s arany jellemzObb a fiiggetlenség esetére vartnal (vonzas).

2010-ben a képzési napok szdmanak atlaga 5%-os szignifikancia szint mellett
érdemben eltér az ausztral atlagtol (p=0,026).

A juttatdsi formdk vonatkozdsdban a 2005-6s felmérés soran mindharom
felajanlott elem esetén vannak érdemi kiilonbségek az ANOVA tabla alapjan
(p<0,01) az USA-t tekintve, a Kruskal-Wallis proba alapjan azonban a profit
részesedés hasznalatara ez nem igaz (p>0,05). A 2010-es felmérési iddszak soran
majdnem minden felajanlott elem esetén vannak érdemi kiilonbségek az ANOVA
tabla alapjan (p<0,01), kivéve a dolgozdi részvény ¢€s a team-
célokhoz/teljesitményhez kotott jutalom vonatkozasaban (p>0,05). A Kruskal-
Wallis proba esetében csak a team-célokhoz/teljesitményhez kotott jutalom képez
kivételt, az 0sszes tobbi esetben szignifikans a kiilonbség (p<0,05). A Tamhane
post hoc teszt alapjan ezen kategdéridkban az USA gyakorlata az esetek
tobbségében az ausztral és az Egyesiilt Kiralysagbelitdl is eltér. Ehhez hasonléan
a 2016-os hulldm soran szintén majdnem minden felajanlott elem esetén vannak
érdemi kiilonbségek (p<0,05), kivéve a részvényopciok ¢és a team-
célokhoz/teljesitményhez kotott jutalom vonatkozasaban (p>0,05).

A szakszervezeti tagok aranyat illetéen (24. tablazat) az USA-beli gyakorlat az
angolszasz csoporton beliill 5%-o0s szignifikancia szinten mindharom felmérés
idején eltér a tobbi orszagétol (p<0,05) az ANOVA ¢és a Kruskal-Wallis proba
esetében is. 2005-ben a Tamhane post hoc teszt alapjan az USA-ban szamitott
atlag mindegyik masik orszagétol eltér. 2010-ben az LSD post hoc teszt alapjan
ugyanez a helyzet. 2016-ban a Tamhane post hoc teszt eredményei alapjan az
USA-beli atlag érdemben az Egyesiilt Kiralysagitol tér el statisztikailag, de nem

tér el az ausztraltol.
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24. tablazat: A szakszervezeti tagok aranya az angolszasz csoportban (%)

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

crer

gyakorlat az angolszasz csoporton beliil 2005-ben (p=0,000, Cramer’s V=0,145),
2010-ben (p=0,000, Cramer’s V=0,202) és 2016-ban (p=0,000, Cramer’s
V=0,304) is elkiiloniil a tobbi orszagtdl 5%-os szignifikancia szint mellett. Itt a
2010-es és 2016-o0s felmérést emeljiik ki. 2010-ben az USA-ra a vartnal kevésbé
jellemzd, az Egyesiilt Kiralysagra és Ausztraliara pedig a vartnal inkabb jellemzd
a szakszervezetek kollektiv alku céljara valo elfogadasa, 2016-ra azonban fordult
a helyzet, ebben az adatfelvételi korben az deriilt ki, hogy az USA-ra és

c sy

elfogadésa, az Egyesiilt Kirdlysagra pedig a vartnal kevésbé jellemzo.

Fentiekkel szemben szamos teriileten nincs statisztikai kiilonbség 5%-os szignifikancia

szint mellett sem:

Az egy HR-esre juto alkalmazottak szaméaban mindharom idészakban az ANOVA
F-teszt alapjan. (A Kruskal-Wallis proba ezen a teriileten szignifikans kiilonbséget
mutatott a 2010-es (p<0,01) és a 2016-os (p<0,01) idészakban.)

Az irott HR stratégia meglétében mindharom idészakban.

A HR vezet6 igazgatdtanacsi részvételében mindharom idészakban.

A HR vezetd stratégiaalkotasba torténd bevonasaban a 2005-6s és a 2010-es
iddszakban.

A teljesitményértékelési rendszer haszndlataban 2005-ben.

A képzési napok szamaban 2005-ben és 2016-ban, melyet az ANOVA ¢és a
Kruskal-Wallis proba egyarant alatdmasztott.
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Amint a fentiek mutatjak, hét olyan kérdés van, amelyekben az Egyesiilt Allamok
gyakorlata mindhdrom iddszakban eltérést mutat, harom olyan, amelyeknél egyik
felmérés idején sem, €s harom, ahol az adatfelvételi idészakoknak csak egy részében
¢észlelhetd kiilonbség.

Az adatokbol kittinik az a 2016-ban megjelend sajatos vonds, hogy a HR vezetdt
jellemzébben nem vonjdk be a stratégiaalkotasba, illetve kevésbé vonjak be mar a
kezdetektol, mint feltételezhetd lenne, mely vonds a korabbi idészakokra nem jellemzo.
Mig a 2005-6s iddszakban a teljesitményértékelési rendszer hasznalata nem mutat eltérést
a tobbi orszagtol, 2010-ben és 2016-ban ennek alkalmazasa kevésbé jellemzd az USA
szervezeteinek korében, a valsdg 2010-es idészakaban azonban kimutathato, hogy azon
szervezetek, amelyek élnek ezzel a lehetdséggel, azok az értékelés eredményeit
jellemzdbben hasznaljak fel fizetés-meghatarozéasi célokra. A képzési koltségek
tekintetében a statisztikdk arra vilagitanak ra, hogy mig 2005-ben a vartnal jellemzobb
volt a magas, 10% feletti képzési koltség a bérkoltség aranyaban és kevésbé jellemzo az
1%-nal kisebb raforditas, addig a 2010-es id6szakban a 2-5%-0s, a 2016-0s iddszakban
pedig az 1-2%-os ardny jellemzObb a feltételezhetonél, amely sugallhatja a gazdasagi
nehézségekbdl valo kilabalast célzo6 megfontoltsagot.

A szakszervezeti tagsagot illeten jol lathatoan tovabbra is fennall, hogy 2005-ben és
2010-ben is sokkal kisebb a szervezettség aranya, és bar 2016-ban az Egyesiilt
Kiralysdghoz és Ausztralidhoz képest az ardny magasabb, ez a tényezd tovabbra sem
jatszik donto szerepet a szervezetek életében.

Fentiek alapjan azt allapithatjuk meg, hogy az elsd hipotézis B része csak részben nyert

megerositést.
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4.7 Osszefoglalds

A HRM szervezeti szerepét illetden a skandinav orszadgok jarnak az élen: mind az irott
HR stratégia megléte, mind az igazgatotanacsba ¢€s a stratégiaalkotdsba torténd bevonas
terén itt taldljuk a legmagasabb atlagokat, illetve az egy HR-esre jutd alkalmazottak
szama is itt a legmagasabb. Ezt tekintetbe véve a HR részleg méretére jellemz6 csokkenés
ebben az orszagcsoportban vélhetden a minél hatékonyabb mitkddést célzé intézkedések
része. Az irott HR stratégia megléte és a HR vezet6 felsévezetdi korbe torténd bevonasa
legkevésbé a kelet-eurdpai orszagokban jellemzd, tovabba itt és az 4zsiai
orszagcsoportban vonjak be legkevésbé a személyzeti iigyekért felelés személyt a
stratégiaalkotasba, melynek az el6bbi csoportban oka lehet, hogy ezeknek az orszagoknak
csak késdbb, a rendszervaltozas utani iddszakban volt lehetdségiik elkezdeni a
felzarkozast a modernebb nyugati gyakorlathoz. Emellett a HRM szervezeti szerepét
tekintve az atlagok sok esetben nagy valtozatossagot mutatnak az orszagcsoportok kozott,
¢s igaz ez a kiilonbozo gyakorlatokban bekdvetkezett valtozasokra is. A HR
jelentdségének novekedését azonban jol mutatja, hogy az irott HR stratégia megléte
kivétel nélkiil minden orszdgcsoportban egyre elterjedtebb a harmadik felmérési
iddszakra, és kevés kivétellel a fels6vezetdi korbe is egyre inkdbb bevonjak a személyzeti
iigyek feleldsét.

A foglalkoztatasi formak terén jol elkiiloniil az egyes orszagcsoportok jellemzd
gyakorlata. Kelet-Europa kivételével minden eurdpai csoport és az angolszaszok is a
részmunkaidds foglalkoztatast alkalmazzak legnagyobb aranyban, ezzel szemben Kelet-
Eurdpaban és Azsidban a hatarozott idejii szerzédések jellemzok. Ezt a formét nagy
mértékben alkalmazzdk a skandinav, a kontinentalis eurdpai és a dél-eurdpai orszagokban
is. A latin-amerikai csoportban a rugalmas munkaidd hasznalata a legkedveltebb az
Osszes forma koziil, de az atlagok tantsaga szerint ez a csoport a kelet-europaival és
azsiaival egylitt sokkal kisebb mértékben alkalmazza az atipikus formakat. Bar az otthoni
munkavégzés és a tdvmunka ardnya jelenleg még alacsony a tobbi foglalkoztatési
formahoz képest, ezek szinte kivétel nélkiill minden orszagcsoportban erdsodést
mutatnak.

A teljesitményértékelés jelentdsége minden orszagcsoportban fokozodott 2016-ra. A
leggyengébb lancszem itt a skandindv csoport, ahol atlagosan a szervezetek csak kevéssel

tobb, mint fele hasznalja ezt az eszkozt, mig az Osszes tobbi csoportban legalabb a
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szervezetek harom negyedére jellemz0 a teljesitménymérés. Az értékelés eredményeinek
hasznélatdban ismét az lathato, hogy a kelet-eurdpai csoport gyakorlata kiilonbozik a
tobbi eurodpai, illetve az angolszasz csoporttdl. Kiilondsen a 2005-6s iddszakban
figyelhet6 meg, hogy itt inkdbb fizetés-meghatarozasi célokra hasznaljak az
eredményeket, mig a tobbi csoportban a képzési cél emelhetd ki. A 2016-os iddszakra
érve azt figyelhetjiilk meg, hogy egy-egy teriilet hangsulyossaga helyett tobb irdnyba,
egyenldbben oszlik meg a felhasznalas.

A képzési raforditasok tekintetében az azsiai orszagok azok, ahol még 2016-ban is
nagyobb aranyban vannak jelen olyan szervezetek, amelyek semmit, vagy csak nagyon
kis Osszeget koltenek az alkalmazottak fejlesztésére, ugyanakkor ebben a csoportban
talaljuk Latin-Amerika utan a masodik legtobb olyan szervezetet is, amelyek a bérkoltség
10% folotti részét forditjak képzésre. Az utols6d iddszakra jellemzden szinte mindenhol
csokken az alacsonyabb raforditasi kategoridkba tartozo szervezetek aranya, a magasabb
kategoriakban pedig novekedés mutatkozik. A képzési napok szdma két kivételtdl
eltekintve szintén minden orszadgcsoportban nott.

A juttatasi formak koziil a szervezetek a legtobb orszagcsoportban a teljesitményaranyos,
valamint az egyéni célokhoz/teljesitményhez kotott bérezést és jutalmat ajanljak
legnagyobb mértékben alkalmazottaiknak. Ez alol csak Latin-Amerika kivétel, ahol a
profitrészesedés a legnépszeriibb, masodik helyen azonban itt is a teljesitményhez
kapcsolodo juttatasok allnak. A kép leginkdbb 2016-ra valik egységesebbé a valsag
felforgatd hatasa utan, amely ezen a teriileten kiilonosen megmutatkozott. A kiilonb6z6
juttatasi formak felajanldsanak ardnya jellemzden csokkent az angolszdsz €s a kelet-
europai orszagokban, mig a kontinentalis eurdpai és a dél-eurdpai orszagcsoportban
majdnem minden kategoridban novekedés tapasztalhat6. Masutt a tendencidk eltéréek az
egyes formak viszonylataban.

A szakszervezeti tagok aranyat tekintve kiemelkedik a tobbi csoport koziil Skandinavia,
ahol messze a legmagasabb a szervezettség, ugyanakkor minden csoportban egységesen
csokkent a tagsagi arany. A szakszervezetek kollektiv alku céljara a skandindv, a latin-
amerikai, a dél- és kontinentalis eurdpai csoportokban a legelfogadottabbak, de ez is
jellemzden csokkenni latszik az orszagcsoportok tobbségében. Azt azonban meg kell
jegyezniink, hogy az alacsony szakszervezeti tagsagi aranyoknal joval nagyobb
mértékben elfogadjak az alkupoziciot. Erre kiillondsen jo példa az angolszasz a dél-

eurdpai, de a latin-amerikai csoport is.
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Az els6 hipotézis alapfeltevésének ¢€s alpontjainak vizsgalatdit a 25. tdblazatban

Osszegezziik.

25. tablazat: Az elso hipotézis eredményeinek osszesitése

esre jut6 dolgozdi létszam
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HR vezeté bevonasa felsovezetoi korbe

HR vezet6 bevonasa a stratégiaalkotasba
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M = megerdsitjiik; R = részben meger6sitjiik; E = elvetjiik

Forras: Sajat szerkesztés

r r

Az elsé hipotézis alapfeltevése a legtobb esetben igaznak bizonyult, és ugyanez

egyes orszagcsoportok egymastol eltérd jellemzoket mutatnak, még a foldrajzilag kozel
esO teriiletek viszonylataban is.

A B részben az angolszasz csoporton beliili kiilonbségek elemzésére tértiink ki, kiilonos
tekintettel az Egyesiilt Allamokra. Ahogy azt mér korabban részletesebben bemutattuk, e
tekintetben csak részben nyert megerdsitést, hogy az USA a tobbi csoportbeli orszagtol
eltérne.

A legtobb esetben legaldbb részben megerdsitést nyert a C pont azon feltételezése,
miszerint  kimutathatok ko6zés irdnyok a HRM gyakorlatdban az egyes
orszagcsoportokban végbemend valtozasok tekintetében. J6 példai ezeknek a HRM

stratégiai szerepének irdsos megerdsitése, a teljesitményértékelés hasznalatanak
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fokozddasa és a képzési raforditasok ndvekedése, valamint a szakszervezetek szerepének
csokkenése is.

Az els6 hipotézis D pontja a valsag kezdeti éveire tehetd masodik felmérés adatait
vizsgalva adott betekintést az ehhez kothetd valtozasokra: az eredmények a legtobb
esetben azt mutattdk, hogy a HRM gyakorlat az orszagcsoportok tilnyomo részében
érzékenyen reagalt erre a helyzetre.

Osszességében véve elsd hipotézisiink megerdsitést nyert.
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5. Kutatasi eredmények - H #2 - HRM a magan- ¢s a
kozszféra vonatkozasaban

A kovetkezdkben a magan- és a kozszféraszervezetek HRM gyakorlatdnak jellemzdit
mutatjuk be a vizsgalt orszdgcsoportok valaszaddinal a masodik hipotézis alapfeltevése

¢s alpontjai alapjan.

5.1 A HRM szerepe a szervezetben

A masodik hipotézis kapcsan e teriileten harom kérdést vizsgalunk: az egy HR-esre jutod
alkalmazottak szamat, illetve a személyzeti ligyek feleldsének bevonasat a felsdvezetdi

korbe, valamint a stratégiaalkotasba.

Az egy HR-esre juté alkalmazottak szama

Az egy HR-esre jutd alkalmazottak szamanak atlagait tekintetbe véve azt lathatjuk, hogy
bar a kapott értékek alapjan mindenhol viszonylag nagy kiilonbséget tapasztalunk a két
szektor kozott, ez statisztikailag nagyon kevés esetben igazolt az ANOVA F-teszt alapjan:
az angolszasz orszagok esetében 2005-ben és 2016-ban, Skandinaviaban 2010-ben és
2016-ban, Dél-Eurdépaban csak az utolsd, Azsiaban pedig csak az elsé idészakban. A
Kruskal-Wallis proba ugyanakkor szignifikans kiilonbséget mutatott a 2005-0s
iddszakban a skandinav, a kontinentalis eurdpai és a dél-eurdpai orszagcsoportok magan-
¢és kozszféraja kozott, illetve kontinentalis eurdpai és kelet-eurdpai vonatkozasban a
2016-0s idészakban, a skandinav orszagokban tapasztalt ANOVA F-teszt alatimasztotta
statisztikai kiilonbség viszont nem mutathato ki a Kruskal-Wallis probaval a 2010-es
iddszakban.

Csak az atlagokat tekintve is érdemes azonban néhany esetet kiemelniink. A skandinav
csoportban minden iddszakra jellemz0, hogy a kozszféra szervezeteknél sokkal tébb, a
harom idészakban rendre 169, 187 és 198 alkalmazott jut egy HR-esre, ami a tobbi
orszagcsoportban csak elvétve jellemzd: sok esetben 100 6 alatti atlagot taldlunk. Ez azt
sugallja, hogy ebben a csoportban a kozszervezetek e tekintetben maganszférabeli

tarsaiknal és a tobbi csoport kozszféra szervezeteinél hatékonyabban miikddnek.
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Ugyanakkor a dél-eurdpai és az 4zsiai orszagokban a nagy kiilonbség a kozszféra rovasara
talalhat6, itt jellemzéen 100 alatt marad az egy HR-esre jutd alkalmazottak szdma. A
statisztikai eredményeket és az atlagokat figyelembe véve a masodik hipotézis

alapfeltevését részben megerdsitjiik. A részleteket a 26. tablazat mutatja.

26. tablazat: Az 1 HR-esre juto atlagos dolgozdi létszam a magan- és kozszféraban

(fo)
R | |~ |
p-érték (t-proba) rendre a harom 2005 2010 2016
idgszakban
Angolszasz Magan %150 128 *120
0,000; 0,429; 0,016 Koz SR 111 *92
Skandinav Magan 152 *158 **146
0,338; 0,040; 0,001 Koz 169 *187 **198
Kontinentalis Eurépa Magan 101 202 118
0,149; 0,687; 0,338 Koz 154 99 84
Dél-Eurépa Magan 120 119 *118
0,143; 0,819; 0,041 Koz 80 159 *53
Kelet-Eurépa Magan 141 125 132
0,234; 0,572; 0,422 Koz 200 120 120
Azsia Magan *93 137 180
0,024; 0,373; 0,509 Koz *51 79 94
Latin-Amerika Magan - - 95
-3-;0,206 Koz - - 118

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A. Hogy a magan- és a kozszféra gyakorlata az angolszasz orszdgokban kevésbé tér el
egymastol az egyes iddszakokban, ezen a teriileten nem nyert bizonyitast. 2005-ben e
csoportban talalhat6 a legerdsebb statisztikai kiilonbség (p=0,000). Bar az atlagok alapjan
mas orszagcsoportokban jobban eltérnek a szektorok, ezt nem tdmasztja ala a statisztika,
lathaté viszont, hogy az atlagok alapjan 2005-ben a legkisebb kiilonbség a skandindv
orszagok szektorai kozott talalhatd. 2010-ben és 2016-ban ez Kelet-Eurdpara igaz. Ez
utobbi csoportban egyik iddszakban sincs statisztikai eltérés, mig az angolszasz

csoportban ez 2016-ban is jelen van. A masodik hipotézis A részét elvetjiik.

B. Kiilonbségcsokkenést a statisztikai vizsgélatok az atlagok szerintiekkel dsszhangban

egyediil az angolszasz orszagokban mutatnak. Statisztikailag csokkenést allapithatunk
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meg az azsiai orszagcsoportban is, itt azonban az atlagok nodvekedést sugallnak.
Ugyanakkor az egy HR alkalmazott altal 6sszefogott dolgozok szamat illetden az eltérés
Kelet-Europaban mérséklddik legnagyobb mértékben az atlagokat tekintve, de csokkenés
mutatkozik még kontinentéalis Eurépaban is. Ezekben a csoportokban eredetileg sem volt
kimutathat6 érdemi kiilonbség, igy a csokkenést itt tekinthetjiik a legnagyobbnak. A
skandindv orszagokban mind az atlagok szempontjabol, mind statisztikailag a

kiilonbségek erésodése utalo jelek tapasztalhatok. A masodik hipotézis B részét elvet;jiik.

C. A csak kozszféra szervezetekre irdnyulo statisztikai vizsgdlatok igazoltdk a
kiilonbségek meglétét az orszagesoportok kozott (2005: p=0,012; 2010: p<0,001; 2016:
p<0,001), de nem minden csoportra vonatkozoan. Az atlagok alapjan azonban fellelhetok
tendencidk. A vizsgélt id6tavon ezeket figyelembe véve harom esetben talalhato
kozeledés az angolszasz csoporthoz: kontinentalis Eurépa, Kelet-Europa és Azsia
esetében. A legnagyobb mértékii kozeledés az atlagok alapjan Azsia esetében lathato. A
kozeledés az 4zsiai csoportot illetden statisztikailag igazolt is, igy a masodik hipotézis C
részEt részben megerdsitjilk. A gyakorlatok kozeledése révén az 4zsiai és a kontinentélis
eurdpai csoport atlagai 2016-ra igy nagyon hasonlova valtak az angolszaszhoz, mig a 106

fonyi eltérés a skandindv orszagokban kiemelkedden magas.

D. A valsag éveire vonatkoz6 adatok a kozszféra gyakorlatiban nem mutatnak eltérd
iranyt valtozast az e tekintetben vizsgalt négy orszagcsoportban (Dél-Eurdpat és Azsiat
figyelmen kiviil hagyjuk?®®), a valtozds mértéke azonban jellegzetes. Mig a skandinav
csoportban folyamatosan né az egy HR-esre jutd alkalmazottak szama, addig az
angolszasz, a kontinentalis europai €s a kelet-eurdpai csoportokban csokkenés figyelhetd
meg, melynek mértéke az elsé és masodik idészak kozott joval nagyobb, mint a masodik
¢és harmadik id6szak kozott, illetve a kelet-europai orszdgokban a nagymértékii csokkenés
utan az atlag véltozatlan marad. Mindez tudatos valtoztatasra enged kovetkeztetni. A

masodik hipotézis D részét megerdsitjiik.

23 Ahogy a résztvevd szervezetek bemutatisanal mar utaltunk 14, a 2010-es id8szak kis mennyiségii dél-
eurdpai €s azsiai valaszado kozszféraszervezete miatt e csoportokat a H #2 D részben a valsag kivaltotta
reakciok vizsgalatakor nem vessziik figyelembe egyik HRM gyakorlati jellemz6 esetében sem.
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A HR vezeto bevonasa felsovezetdi korbe

Az eldz6 teriilethez hasonldan a HR vezetd igazgatotanacsi bevontsagat tekintve is csak
kevés helyen jelenik meg statisztikailag a kiilonbség a két szektor kozott: Skandinaviaban
a 2005-0s €s 2010-es iddszakban, kontinentalis Europaban 2005-ben és 2010-ben, Kelet-
Eurépaban a masodik és harmadik felmérés idején, Latin-Amerikédban 2016-ban.

Csak az atlagokat figyelembe véve a kovetkezd megallapitasokat tehetjiik: az esetek
tobbségében igaz, hogy a magéanszféra szervezetei atlagosan nagyobb aranyban vonjak
be a HR vezetdt az igazgatdtanacsba, vagy mas felsévezetdi korbe, egyediil az angolszasz
orszagokban van két olyan iddszak is, amikor a kdzszféra eldrébb jar ebben a tekintetben
1 szazalékpontnal nagyobb kiilonbséggel. Ez alapjan azt mondhatjuk, hogy a
maganszféraban a HR funkcionak nagyobb jelentdséget tulajdonitanak. Kiilon tekintve a
kozszféra gyakorlatat az tapasztalhato, hogy az esetek tobbségében nétt azon szervezetek
aranya, amelyek bevonjdk a HR vezet6t a felsOvezetdi korbe, csakugy, mint a
maganszféraban. Az angolszasz, a skandinav, a dél-eurdpai €és az 4zsiai csoportokban a
2016-0s iddszakban jellemzden a szervezetek 70-80%-a vonja be a HR vezet6t az
igazgatotanacsba, és hasonldan magas aranyok talalhatok a kozszféraban is, kivéve Dél-
Eurdpat, ahol ez az arany valamivel alacsonyabb, 65% koriili. A kontinentalis-eurdpai
orszagokban a magan- €s a kozszféraszervezetekre rendre 62 és 54%-o0s aranyban, Kelet-
Eurépaban 55 és 42%-0s aranyban, Latin-Amerikaban pedig 69 és 43% ardnyban
jellemzd a HR vezetd bevonasa a felsdvezetésbe. A masodik hipotézis alapfeltevése ezen

a teriileten részben megerdsitést nyert. Az adatokat a 27. tabldzat tartalmazza.

187



27. tablazat: A HR vezet6 bevonasa az igazgatétanacsba (%)

Orszagcsoportok /
p-érték (Khi-négyzet proba), Cramer 2005 2010 2016
mutat6**** rendre a harom idészakban

0,086; 0,081; 0,709 Koz 47,6 69,6 71,4

0,003 (C=0 087) 0,134; 0,009 (C=0,093) **64,4 79,0 **73,5

0,000 (C=0,126); 0,007 (C=0,093); 0,121 **%52.1 **49,5 54,1
0,257; 0,022 (C=0,076); 0,000 (C=0,119) 41,4 *54.8 ***41.8

; - 50,004 (C=0,173) - - *%43 3

* p<0,05; ** p<0,01; *H%* p<0,001
***% Csak azon esetekben szerepel a tdblazatban, ahol van kapcsolat a p-érték alapjan (p<0,05).

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A. Az egyes orszagcsoportokban lathato eltéréseket tekintve az atlagok alapjan nem igaz,
hogy a magén- és a kdzszféra az angolszasz orszagokban a tobbi csoportnal kevésbé térne
el. A legkisebb eltérés a 2005-6s idészakban a dél-eurdpai csoportban talalhato, 2010-ben
a skandinav csoportban, 2016-ban pedig Azsiaban. 2005-ben és 2016-ban is a legkisebb
kiilonbség 1 szazalékpont alatti, vagyis a magan- és a kozszféra gyakorlata megegyezik.

A masodik hipotézis A részét elvetjiik.

B. Az orszagcsoportokban az elsd ¢és a harmadik id6szak kozott Dél- és Kelet-Eurdpa
kivételével csokken a kiilonbség a magan- és a kdzszféra gyakorlata kozott, a skandinav
orszagokban pedig valtozatlan, a csokkenés mértéke azonban az igazgatdtandcsi
bevontsdg szempontjabol nem az angolszasz, hanem az &zsiai csoportban volt a
legnagyobb. A skandindviai orszdgokban a kiilonbség mértékének valtozatlansagat a

statisztikailag azonos szignifikancia szint (p<0,01) is aldtdmasztja, valamint ugyanigy
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statisztika erdsiti meg a csokkenést kontinentalis Eurdpéaban, és az eltérés novekedését a

kelet-europai csoportban. A masodik hipotézis B részét elvetjiik.

C. Kutatdsunkat a kozszférara sziikitve a kiillonbségek statisztikailag mindharom
idészakban fennallnak az orszagcsoportok kozott (2005: p=0,000; Cramer’s V=0,160;
2010: p=0,000; Cramer’s V=0,246; 2016: p=0,000; Cramer’s V=0,296). Az egyes
orszagcsoportok kozszférajara vonatkozd adatokat Osszehasonlitva az angolszasz
kozszféra atlagaival harom esetben mutatkozik kozeledés: Skandinavidban, Dél-
Eurdpéaban és Azsiaban, ezek koziil is Dél-Eurépaban a legnagyobb mértékben. Igy a
valtozasokat kovetden az azsiai gyakorlat atlaga megegyezik az angolszasz atlaggal,
Skandinavia eltérése 2, Dél-Europaé pedig 7 szadzalékpontnyira csokkent. A tobbi csoport
kiilonbsége jelentds, 17-29 szazalékpont. A masodik hipotézis C részét részben tekintjiik

megerdsitettnek.

D. A valsdg éveire vonatkoz6 adatokban az orszagcsoportok tobbségében eltérés
mutatkozik a kozszféra gyakorlatban. Tobb esetben mig a maganszféra szervezetek
folyamatos novekedést, vagy épp csokkenést produkélnak a harom idészak soran, addig
a kozszféra a valsag idejére érzékenyebben reagal. A skandindv csoportban ideiglenesen
meg is haladja a bevontsdg aranya a magdnszféraét, majd késébb anndl alacsonyabb
szintre tér vissza. Itt is megfigyelhetd, hogy bar az angolszasz csoportban a ndvekedés
folyamatos, a masodik iddszakra érve joval nagyobb mértékili, mint a mésodik és a
harmadik ko6zott. A kontinentalis eurdpai mintdban a valsag idejét a bevonds ideiglenes
csokkenése jellemzi, mig Kelet-Eurdpaban ideiglenes ndvekedés utan tér vissza az eredeti
szintre a HR vezet6t az igazgatdtanacsba, vagy mas felsOvezetéi korbe bevond

szervezetek aranya. A masodik hipotézis D részét megerdsitjiik.

A HR vezeté bevonasa a stratégiaalkotasba

A HR vezetd stratégiaalkotdsba torténd bevonasat illetden is csak kevés helyen
bizonyitjak a statisztikdk a kiilonbségek 1étét a két szektor kozott: a legmagasabb
szignifikancia szinten 2005-ben az angolszasz orszagokban (p=0,000), valamint kézepes
szignifikancia szinten 2005-ben kontinentalis Eurépéaban (p=0,009) és 2016-ban a latin-
amerikai csoportban (p=0,006). A statisztikai eredményeket figyelembe véve a
kovetkezdkben pusztan az atlagok alapjan kisérliink meg kovetkeztetéseket levonni. Ezek

alapjan jol érzékelhetd, hogy a 2005-0s idészakban nagyobb kiilonbségek talalhatok a
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magan- és a kdzszféra kozott, mint a késébbiekben. A 2005-6s iddszakra jellemzd, hogy
az angolszdsz, a skandinav, és a kontinentdlis eurdpai csoportokban kisebb a
kozszférdban azon szervezetek aranya, amelyek egyaltalan nem konzultdlnak a HR
vezetdvel a stratégiaalkotasrol, mig 2016-ra a két szektor kozotti kiilonbségek az esetek
tobbségében csokkennek, illetve né azon kozszféraszervezetek ardnya, amelyek mellézik
a HR vezetd bevonasat. Ez arra enged kdvetkeztetni, hogy ezt az eszkdzt még mindig
nem mindenhol tartjak létfontossagunak a sikeres milkddéshez ebben a szektorban.
Minden id6északban jellemzd, majdnem minden orszadgcsoportra, hogy a legtobb
szervezet mar a kezdetektdl bevonja a HR vezetot a stratégiaalkotasba. Az angolszasz és
skandinav orszagokban 2005-ben még a kozszféra szervezetek vannak nagyobb aranyban
e tekintetben, kontinentalis Eurépaban, Kelet-Eurépaban és Azsidban az arany forditott,
Dél-Europaban pedig szinte egyenld. 2016-ra viszont a kezdeti bevonas tekintetében a
csoportok tobbségében kozelednek az atlagok. A latin-amerikai csoport kivételt képez,
ebben a kategéridban a kozszféra szervezetek datlagos ardnya csak fele a
maganszférabelieknek. Lathatolag ebben a tekintetben a kozszféra modernizaciodja itt még
nem ért a fejlettebb orszagok nyomaba. Az utolsé id3szakra Kelet-Europa, Azsia és Latin-
Amerika kivételével mindkét szektorban a szervezetek legalabb fele, vagy annal nagyobb
aranya vonja be a HR vezet6t a stratégiaalkotasba mar a kezdetektdl fogva. Kelet-
Eurdpéaban ez az arany inkabb 40% kozeli a magan- és a kozszféraban is, Azsiaban és
Latin-Amerikaban pedig rendre 41% és 30% a kozszférdban. Azok aranya, akik
egyaltalan nem vonjak be a HR vezet6t a stratégiai dontéshozatalba 10% alatti az
angolszasz, a skandindv, a dél-eurdpai és az dzsiai orszagcsoportokban, 10-15% a
kontinentalis ¢és kelet-eurdpai orszagokban ¢és 22% a latin-amerikai csoport
kozszférajaban. A részletek a 28. tablazatban lathatok. Mind az atlagok, mind a
statisztikai vizsgalat alapjan a madasodik hipotézis alapfeltevését e teriileten részben

erdsitjiik meg.
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28. tablazat: A HR-es bevonasa a stratégiaalkotasba (%) / 2.

3 > ;;é 2 5
Bevonasi szint | Szektor | ‘R g g S 5
< T £ 3 p
2 3 S = E
< ) % a -
Kezdett6l Magan 50,0 57,1 53,0 66,1 43,6 34,9 -
Koz 60,1 63,0 47,4 65,5 38,2 29,3 -
Konzultacional ~—~ Magan 26,5 24,9 23,3 17,3 25,5 25,7 -
Koz 31,3 22,5 33,2 20,7 23,6 24,4 -
=98 Megvalositaskor =~ Magan 9,5 9.8 11,0 12,6 20,4 33,9 -
Q Koz 4.4 89 10,1 103 252 366 -
Nem vonjak be Magan 13 9 12 7 10 5 -
Kezdett6l Magan 421 59,3 443 492 46,3 43,6
Koz 49,4 62,4 51,2 100,0 48,6 50,0 -
Konzultacional ~ Magan 37,0 26,5 30,6 25,0 20,1 32,9 -
Koz 37,2 22,6 26,7 0,0 19,0 50,0 -
= Megvaldsitaskor Magan 9,1 8,3 11,2 20,3 21,9 16,5 -
S Koz 5,8 8 O 14,0 0 O 20,4 0 O -
Nem vonjak be Magan 1 1 8 13 8 11,7 -
12,0
Kezdett6l Magan 485 64,8 51,3 62,5 421 47,6 63,9
Koz 50,5 65,2 51,4 60,0 41,1 41,5 30,4
Konzultacional ~ Magan 31,1 18,4 223 17,7 25,5 21,6 10,4
Koz 28,6 21,7 27,1 20,0 21,7 24,4 26,1
A Megvalositaskor = Magan 12,2 10,8 11,8 15,0 223 24.8 17,4
S Koz 110 74 8,6 114 21,7 293 217
Nem vonjak be Magan 14,7 10 2
12,9 21 7

*#*% Csak azon esetekben szerepel a tablazatban, ahol van kapcsolat a p-érték alapjan (p<0,05).

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A. A két szektor kozotti eltéréseket szemiigyre véve azt lathatjuk, hogy csak egyetlen egy
esetben taldlhatdo a legkisebb kiilonbség az angolszasz orszagokban: 2010-ben a
konzultacié sordn tortént bevonasnal, minden mas esetben ez mdas csoportban van. A
legkisebb, 3 szdzalékpont alatti kiilonbségek 2005-ben tobbségében a skandinav €s a dél-
europai csoportban taldlhatd, mig a valsag idején a kelet-europai csoportban. Igaz
azonban az is, hogy e legkisebb, 3 szazalékpont alatti kiilonbségek, még ha nem is a

legalacsonyabbak az adott bevonasi szinten 2016-ban az angolszasz csoportban
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megtalalhatok minden kategoridban, mig a tobbi csoportban jellemzbéen csak 2-2

kategoriaban jelennek meg. A masodik hipotézis A részét részben fogadjuk el.

B. A kiilonbségcsokkenés két kategoridban, a kezdettdl torténd bevonds és a bevonas
melldzése tekintetében az angolszasz orszagokban a legnagyobb, részben megerdsitve a
masodik hipotézis B részét. Nagyobb mértékii csokkenés tobbnyire a kezdeti bevonas
esetében jelenik meg. Osszességében megallapithatd, hogy a kiilonbségek az angolszasz
orszagokban minden kategoridban csokkennek, négybdl harom kategdriaban
mérséklddnek a kontinentalis eurdpai orszigokban is, Azsiaban és Dél-Eurépaban

azonban inkabb az eltérések fokozddasardl beszélhetiink.

C. Csak a kozszféra gyakorlatat tekintve minden iddszakban statisztikailag érdemi
kiilonbségek mutathatok ki az orszagcsoportok kozott (2005: p=0,000; Cramer’s
V=0,150; 2010: p=0,000; Cramer’s V=0,137; 2016: p=0,000; Cramer’s V=0,157). Az
angolszasz kozszféra gyakorlatdhoz viszonyitva mindegyik orszagcsoportban
tapasztalhatoé csokkenés, ennek mintdzata azonban orszdgonként eltérd. A skandinav
orszagokban csak a konzultacid sordn torténd bevonast illetden tortént csokkenés, a
kontinentélis eurdpai, a kelet-eurdpai €s az azsiai csoportokban azonban négybdl harom

kategoriaban is. A masodik hipotézis C részét részben megerdsitjiik.

D. A vélsag idején tobb esetben is talalunk a 2005 és 2016 kozott mutatkoz6d irdnytol
eltérd atlagokat. (Dél-Eurépat és Azsiat nem vessziik figyelembe.) Példaként emlithetjiik,
hogy az angolszdsz orszdgokban a valsag idejére 10 szazalékpontnyit csdkken azon
kozszféra szervezetek aranya, amelyek kezdettdl bevonjdk a HR vezetét a
stratégiaalkotasba, kozeledve a maganszféra gyakorlatdhoz, ugyanakkor kozeledik a két
szektor a bevonds mell6zésének tekintetében is. Ezek a valtozasok 2005 és 2010 kozott
mutatnak nagyobb mértéket. Kelet-Europaban a valsag idejére 10 szazalékpontnyit nd
azoknak a kozszféra szervezeteknek az aranya, amelyek mar a kezdettdl bevonjak a HR
vezetOt a stratégia kialakitasaba, majd a 2016-o0s iddszakra az eredetinél magasabb szintre
csokken. Osszességében azt figyelhetjilk meg, hogy a kontinentalis eurdpai és a kelet-
europai orszagcsoportban mutatkozott meg jobban a valsag hatdsa. Emellett meg kell
emliteni az angolszasz ¢és a kelet-europai orszdgok ellentétes valtozasait. Eldbbi
csoportban a HR vezet6t kezdettdl bevond szervezetek mértéke csokkent a kdzszféraban,

mig utdbbiban nétt. Ebbdl arra kovetkeztethetlink, hogy az angolszész orszagok ezen
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szektora kevésbé tulajdonit jelentdséget a HR funkcionak, Kelet-Européaban pedig ez épp

ellenkezdleg van. A D részt részben megerdsitettnek tekintjiik.
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3.2 Foglalkoztatasi formak

A foglalkoztatasi formakat tekintve a kovetkezdket latjuk: az angolszasz orszagokban
2005-ben az otthoni munkavégzés kivételével minden kategoridban elkiilontil a magan-
¢s a kozszféra gyakorlata statisztikailag is. 2010-ben is az esetek nagy tobbségében
kimutathat6 az eltérés, 2016-ban azonban a kilenc vizsgalt kategdriabol csak haromban
jelenik meg érdemi kiilonbség. A skandindv orszagokban mindharom felmérési
iddszakban kiilonbozik a két szektor egymastdl a legtobb foglalkoztatasi kategoria
tekintetében. A kontinentalis, dél- és kelet-europai csoportokban 2005-ben a formak
kevesebb mint felénél mutathato ki statisztikai eltérés, Azsidban pedig csak egy esetben.
2010-re a kontinentdlis és kelet-eurépai csoportban mar tobb helyen igazolt a
kiilonbségek megléte, 2016-ra viszont ismét kevesebb kategoriara igaz. A fentiekre nézve
a Kruskal-Wallis proba ugyanezt a statisztikai eredményt hozta.

Pusztan az atlagokat figyelembe véve a kovetkezOket allapithatjuk meg: az éves
munkaodra szerz6dések hasznalata az angolszasz és a skandinav orszdgokban végig a
kozszféraban jellemzObb és igaz ez a latin-amerikai csoportra is 2016-ban, de joval kisebb
atlagokkal. E forma haszndlata 2016-ra Kelet-Europaban jelentésen csokkent mindkét
szektorban, Azsiaban viszont nagy mértékben novekedett és a magéanszférara joval
jellemzdbb. 2005-ben az egyik legnépszeriibb foglalkoztatasi forma a részmunkaidd,
ennek hasznalati ardnya nagyon magas, 92-98% koriili mindkét szektorban az angolszasz,
a skandindv ¢és a kontinentdlis eurdpai orszagokban, Dél-Europdban valamivel
alacsonyabb, 85%-o0s, a kelet-eurdpai és az dzsiai orszdgok azonban nagyon elmaradnak
ebben a tekintetben. Mindkét szektorban 40-50% koriili aranyokat talalunk. 2010-ben
hasonldéan magasak az ardnyok az angolszasz, a skandindv és a kontinentélis eurdpai
csoportokban, Kelet-Europaban azonban ndttek az aranyok és a kdzszféra joval nagyobb
mértékben €l ezzel a lehetdséggel. 2016-ra a hasznalat aranya valamelyest csokkent az
angolszdsz ¢és skandinav orszagokban, azonban kontinentalis Eurdpaban az atlagok
alapjan a kozszféra szervezetek 100%-a haszndlja. A 2005-6s id6szakban a munkakor
megosztds alkalmazasa kevéssé népszeri a dél-eurdpai ¢€s 4zsiai orszadgok
maganszférajdban, a kozszférdban egyaltalan nem hasznéaljdk. Az 0Osszes tobbi
orszagcsoportban viszont a kdzszféra szervezetek alkalmazzak nagyobb mértékben ezt a
foglalkoztatasi format. Az utolsé iddszakban valtozatlanul megmarad a kozszféra

magasabb atlaga az angolszadsz, a skandindv, a kontinentdlis és a kelet-eurdpai
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csoportokban, hozzajuk csatlakozik a latin-amerikai csoport alacsonyabb atlagokkal. Dél-
Eurépaban és Azsiaban szintén ugyanigy a maganszféraban jellemzSbb e forma
alkalmazésa, de mar megjelennek olyan kozszféra szervezetek is, amelyek hasznaljak,
illetve Azsiaban mindkét szektor nagy mértékii novekedést mutat. A rugalmas munkaidé
tekintetében nagyon nagy a kiilonbség a két szektor kdzott az angolszasz orszagokban a
kozszféra javara, illetve Skandindvidban is 10 szazalékponttal nagyobb aranyban
alkalmazza ezt a megoldast a kozszféra, a tobbi csoportban viszont inkabb a
maganszférara jellemzd ez a forma, de sokkal kisebb mértékben. 2010-ben is a kozszféra
jellemzdje inkabb a rugalmas munkaidds foglalkoztatas az angolszasz, skandindv és
kontinentélis eurdpai orszagokban, Kelet-Europaban azonban csak minimalis az atlagok
kiilonbsége. A hasznalat ardnya joval nagyobb az els6 harom orszagcsoportban ebben az
iddszakban, 2016-ra azonban ismét visszaesik. Az alkalmi munkat illetéen azt latjuk,
hogy nagy mértékben haszndljak ezt a megoldast az angolszadsz és a skandinav
orszagcsoportban a magéanszféraban, de a kozszférdban még inkabb. Az alkalmazés
aranya a tobbi csoportban alacsonyabb és inkdbb a maganszférara jellemz6. A
legnagyobb eltérések Dél- és Kelet-Eurépaban vannak a két szektor kozott. 2010-re
valtozik a helyzet. Az alkalmazéds aranya csokken, a skandindv és a kelet-eurdpai
csoportban ebben az iddszakban felcserél6dott a forma népszertisége a szektorok kdzott.
2016-ban ismét az elsd iddszakhoz hasonld mintazatot latunk. A hatdrozott idejii
szerz6dések hasznalata Azsia kivételével minden csoportban a kozszféraban jellemz3bb.
Az atlagok kontinentalis Eurdpa kivételével mindenhol 10 szdzalékpontnyi, vagy a folotti
eltérést mutatnak. 2010-ben ez utdbbi csoportban is megkozeliti az eltérés a 10
szazalékpontot. A 2016-ban csatlakozo6 latin-amerikai csoportban a hasznélat szintén a
kozszféraban joval erételjesebb. A tivmunka az angolszasz és a dél-eurdpai orszagokban
inkabb a kozszférara jellemzd, mig a skandinav és kelet-eurdpai orszagokban inkdbb a
maganszféraban. 2010-re f0képp az angolszasz és skandindv csoportok tartottdk meg az
eltérést a szektorok kozott, 2016-ban pedig leginkabb a kontinentalis, kelet-eurdpai és
azsiai csoportokban latszik a kiilonbség, kontinentalis Europaban és Azsiaban a kozszféra
javara. 2005-ben a siiritett munkahét Azsia kivételével mindenhol inkabb a kézszféraban
hasznalt megoldas. Az eltérés az angolszasz, a kontinentélis és dél-eurdpai orszagokban
nagyobb mértékii. 2010-ben ugyanez az angolszasz ¢és a kontinentalis eurdpai csoportra
igaz, Kelet-Europaban ennek ellentéte jellemzd. 2016-ban ez a forma az &zsiai
orszagokban mar inkdbb a kozszféraban van jelen nagyobb mértékben és ugyanez igaz a

latin-amerikai csoportra is, mig a dél- és kelet-europai orszagokban inkabb a
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maganszférabéli szervezetek alkalmazzak. Fentiek jol mutatjak, hogy a foglalkoztatési
formak teriilete nagy valtozatossdgot mutat az orszagcsoportok kozott. Masodik
hipotézisiinket a statisztikai vizsgalatok is sok helyiitt alatdmasztottak, igy azt részben
megerositjik.

A magan- és a kozszféra gyakorlatat tekintve azt lathatjuk, hogy a 2005-6s idészakban
minden atipikus foglalkoztatasi format nagyobb mértékben alkalmazott az angolszasz
kozszféra, mint a magéanszféra. Ez 2010-ben és 2016-ban mar nem igaz, ekkor mar csak
a formak mintegy két harmad részében lathatdo ez az eredmény. Ugyanez igaz a
skandinaviai gyakorlatra is. Az atlagok alapjan megallapithatjuk, hogy a kozszféra e két
csoportban sok esetben ¢l a modernebbnek tekinthetd foglalkoztatdsi formakkal, ez
azonban a jelek szerint csokkend tendenciat mutat, ami jelezheti a részleges visszatérést
a hagyomanyosabbnak tekintett gyakorlathoz. A kontinentalis eurdpai csoportban ezzel
szemben a harom iddészakot tekintve egyre jellemzObbek az atipikus formak a
kozszférdban a maganszférdhoz képest. 2016-ban a latin-amerikai csoportban a
foglalkoztatdsi formak majdnem felében haszndljadk az atipikus alternativékat
fokozottabban a kdzszféraban, mint a maganszféraban, amely e tekintetben tiikrozi a
fejlettebb, nyugati szemléletet. A dél-eurdpai és az dzsiai csoportokra a kozszféra ilyen
jellegli eldnye egyaltalan nem jellemzd. A 29. tablazat a 2005-6s és 2016-o0s atlagokat
mutatja. (Az erre vonatkoz6 részletes tablazat, amely a 2010-es adatokat is tartalmazza a

12. sz. fiiggelékben talalhatd.)
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29. tablazat: Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasi aranya (%) / 2.

44 s
5 5 3, £
£ Munkarend "§ E’ E ms ,_§
= & E = 3 5
E Z S 2 < E
Eves munkadra Magan — **¥¥2]12  *%%34 2 29,0 *42.5 38,8 73 -
SZ. Koz *HKQ3 D RRELS 6 29,9 237 35,4 9,1 -
: Magan ~ **%92 5 *96,0 97,4 84,8 457 52,7 -
Részmunkaidd .
Koz *¥%Q7 4 *98,2 98,8 85,1 51,0 40,3 -
Munkakér Magan ~ *#¥32.8 k¥¥2] (0  *¥%327 13,3 26,0 18,6 -
megosztas Koz kHRQ) R HRHDQ ] kE¥43Q 0,0 37,7 0,0 -
Rugalmas Magan ~ **¥¥44,9  *#¥%8]7 72,9 32,2 **579  *%244 -
munkaidd Koz *HK7) R *R*Q] 4 68,2 27,5  **44.9 *#7 7 -
§ Ideiglenes/alkal Magan ~ ***85.4 81,1 *66,5 *78,3  *#*58 8 64,3 -
51 mi munka Koz *%%Q) 7 86,5 *59.9 *61,0  *#%40,3 53,5 -
Hatarozott idejii Magan  ***674  ***7738 79,4 81,8  **559 50,4 -
SZ. Koz kHKQY 5 HkHQT 3 83,7 93,3 *¥70,9 40,3 -
Ot Magén 24,8 24.4 17,7 5.4 11,9 1,6 -
munkavegzes Koz 27,1 24,0 17,1 4,9 8,1 4,5 -
Tévimunka Magén *253  *¥455 36,1 11,6 26,5 8,0 -
Koz *30,1  **36,2 34,1 18,6 *16,9 8.8 -
Silritett Magan ~ **#%26,2 22,4  **¥¥239 8,1 72 29,1 -
munkahét Koz **%k44 6 26,5 ***430 14,6 9,9 23,9 -
Eves munkaéra Magan #0229  k¥*34 ) 32,4 17,4 *13,1 412 #%3 3
SZ. Koz *31,0  ***5]9 34,4 12,5 *9,1 30,6 **14,0
Résymunkaidd Magén 89,5  **88.4 98,4 88,9 58,3 31,8 31,8
Koz 87,2  **%043 100,0 88,2 63,6 25,6 33,3
e i Magén 36,5 **¥*149  **¥309 9,5 19,8 53,2 4,8
megosztas Koz 40,4 *F¥270  *¥458 6,1 23,0 437 *14,0
Rugalmas Magan ~ **¥¥453  #¥%76 ) 64,1 35,9 *#¥489 46,0 42,1
munkaidd Koz *HKE3 6 FREQ() ] 67,9 26,1 **%357 455 31,6
) Ideiglenes/alkal ~Magén 82,3  *KT20  *¥¥RT43 wkxG()7 37,3 53,1 26,5
51| mi munka Koz 80,8  **#8],0 ***542 *k¥)55 34,5 54,8 20,9
Hatarozott idejii  Magéan 66,9 ***780 81,0  **81,9  **758 *67,1  *%292
sz. Koz 63,3 ***90.4 84,8  **080  **822 *521  **524
Otthoni Magén 39,6 28,6 253 12,1 *14,7 25,6 14,7
munkavégzes Koz 39,8 25,8 23.4 4,0 *9.4 24.4 7,0
Tévimunka Magén 41,5 459 *50,1 33,4  *#¥245 30,0 6,3
Koz 47,6 40,9 63,2 31,4 *#*150 40,5 4,7
Silritett Magan ~ *¥%322 14,4 **%162 9,1 11,9 29,7 5.2
munkahét Koz *Hk55 ] 14,1  *#%34.0 4,0 10,3 36,9 *14,0

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001 a t-probak eredménye alapjan

Forras: A Cranet 2005-0s és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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A. Az atipikus foglalkoztatasi formdk hasznalatdnak tekintetében nem nyert megerdsitést,
hogy az angolszasz orszdgokban lenne a legkisebb a kiilonbség a magan- és a kozszféra
gyakorlata kozott. Epp ellenkezdleg, statisztikailag itt joval tobb esetben mutathato ki
eltérés, mint a tobbi orszdgcsoportban, kivéve Skandinaviat. Egyediill a 2016-o0s
iddszakban talalunk harom olyan kategoriat, amelyek a legkisebb kiilonbséget mutatjak,
de ezekhez hasonl6 alacsony atlagok megjelennek mas orszagcsoportokban is. A masodik

hipotézis A részét elvetjiik.

B. A vizsgalt idétavon a kiillonbségek csokkenése orszagcsoportonként és kategdrianként
is valtozatos. Nem taldlunk egyetlen olyan csoportot sem, amelyben egységesen kis, vagy
nagy mértékben csokkennének a kiilonbségek, illetve minden csoportban van olyan
foglalkoztatasi forma, amelyben az eltérés fokozddott. A kiilonbségek novekedése a
legtobb kategoriaban Skandindviaban és kontinentdlis Eurdpdban jellemzdé. Harom
kategoriaban talalhato a legnagyobb kiilonbségcsokkenés az angolszész orszagokban, igy

a masodik hipotézis B részét részben megerdsitjiik.

C. A vizsgélatot a kozszférara leszlikitve statisztikailag mindenhol kimutathatok az
eltérések. Minden esetben p=0,000. A vizsgalt idétavon tekintve, hogy kozeledett-e mas
orszagcsoportok kdzszféra gyakorlata az angolszdszhoz, azt tapasztaljuk, hogy a legtobb
csoportban a foglalkoztatasi formak kevesebb, mint felénél tortént kozeledés, Azsiat
kivéve. Itt egy kivétellel minden kategdridban csokkentek az eltérések, legnagyobb
mértékben az éves munkadra szerzoédések, a munkakdrmegosztas és a hatarozott idejii
szerzOdések esetében. A valtozasok utdn is jellemzden nagy kiilonbségek talalhatok az
azsiai csoportban is, kiillonosen a részmunkaid6 tekintetében. A legtobb nagymértékii
eltérés az angolszasz gyakorlathoz képest Kelet-Europaban van: itt minden kategoriaban
legalabb 17 szazalékpont a kiilonbség, de egyes esetekben a 45 szazalékpontot is
meghaladja. Hasonld a helyzet a dél-eurdpai orszagokban is. Kisebb eltérések a
skandinav és a kontinentalis eurdpai csoportokban taldlhatok. A masodik hipotézis C

részet részben erdsitjiik meg.

D. A valsag iddszaka leginkabb a kelet-europai orszadgokat érintette az atlagok alapjan.

(Dél-Eurépat és Azsiat nem tekintjiik). Itt minden kategériaban fellelhetd ennek hatasa,
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kisebb mértékli mozgas csak a tdvmunka és a stiritett munkahét esetében van, a tobbi
foglalkoztatasi formandl nagyobb mérvii a valtozas az idészakok kozott. A valsag
kapcsan az angolszész, a skandindv és a kontinentalis europai orszagcsoportban is
mutatkoznak eltérések, de kevesebb kategoridban. Az angolszasz orszagok leginkabb a
rugalmas munkaidd, a tivmunka és a stliritett munkahét formainak alkalmazasat fokoztak
a 2010-es idoszakban, csokkent viszont az éves munkaora-szerzodések, a részmunkaidds
foglalkoztatas, az ideiglenes/alkalmi munka és a hatarozott idejii szerzédések aranya.
Skandindviaban az éves munkaodra-szerzddés, az otthoni és tdivmunka lett népszeriibb, és
az angolszasz orszagokhoz hasonldéan az ideiglenes munkat és a hatarozott idejl
szerzddéseket melldzték. A kontinentalis eurdpai csoportban is eldtérbe keriilt a rugalmas
munkavégzés, illetve fokozdodott a hatarozott idejii szerzddések hasznalata és az otthoni
¢és tavmunkavégzés is, de az alkalmi munkdban és a siiritett munkahétben dolgozok
aranya csokkent. Kelet-Europaban csokkent az éves munkaora szerz6dések, az otthoni és
tavmunkavégzés, valamint a stritett munkahét alkalmazasanak ardnya, viszont tobb
helyen alkalmaztak részmunkaidés foglalkoztatast, alkalmi munkat és hatarozott idejli

szerzOdéseket. A masodik hipotézis D részét részben megerdsitjiik.
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5.3 Teljesitmenyértékelés és képzés

A teljesitményértékelési rendszer hasznalata

A szervezetek teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak gyakorlata kapcsan azt
latjuk, hogy az els6 iddszakban az orszagcsoportok tobbségében mutatkozik érdemi
kiilonbség a szektorok kozott Dél-Eurdpa és Azsia kivételével, a masodik idészakban
viszont csak kontinentdlis Eurdpaban van statisztikai kiilonbség. A 2016-os id6szakban a
skandinav, a kelet-eurdpai és az 4zsiai csoportban térnek el érdemben a szektorok.

Az atlagok alapjan (30. tablazat) azt mondhatjuk, hogy a legtobb esetben a maganszféra
véllalatai alkalmazzédk nagyobb aranyban a teljesitményértékelést. 2005-ben egyediil
Azsia, 2010-ben Skandinavia és Kelet-Eurépa, 2016-ban pedig az angolszasz orszagok
jelentenek kivételt, ezekben az esetekben azonban nincs érdemi kiilonbség. Az angolszasz
¢s a dél-europai orszdgokban mindkét szektorban nagyon magas, 90% feletti a
teljesitményértékelési rendszert hasznald szervezetek aranya. Igaz ez az 4zsiai és a latin-
amerikai magéanvallalatokra is és e csoportok értékelési rendszert hasznald kozszféra
szervezeteinek ardnya is majdnem eléri a 90%-ot. 80% korili értéket mutat a
kontinentélis és a kelet-eurdpai orszagok magan- és kozszféraja is. A legalacsonyabb
aranyl hasznalat a skandindv orszagokban talalhat6. Itt a magénszféraban az arany nem
éri el a 70%-ot, a kozszféraban pedig csak 47%. Fentiek alapjan a mésodik hipotézis
alapfeltevését részben megerdsitjiik.

Csak az 4atlagokat figyelembe véve azt allapithatjuk meg, hogy tobbségében a
maganszféra szervezetek tekintik a hatékonysag jo eszkdzének a teljesitményértékelési
rendszer hasznélatat. Ez kiilonosen igaz Skandinavidra, ahol a jelek szerint a kozszféra
inkabb mell6zi ezt, ugyanakkor az angolszasz és a dél-eurdpai orszagokban a 2016-0s

iddszakban a kozszféra felzarkozik a maganszéfarhoz ebben a tekintetben.
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30. tablazat: A teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak aranya (%)

Orszagcesoportok / p-érték (Khi-négyzet
proba), Cramer mutatéo**** rendre a hairom 2005 2010 2016
idoszakban

0,000 (C=0,078); 0,226; 0,465 Koz **%68,4 83,6 94,4
0,000 (C=0,169); 0,237; 0,000 (C=0,225) Koz *E%*44 9 31,3 ***46,4
0,000 (C=0,096); 0,005 (C=0,096); 0,330 Koz **%58,1 *%58,2 83,2

Dél-Eurépa Magan 76,8 64,7 94,6
0,257; 0,058; 0,889 Koz 69,4 0,0 94,1
Kelet-Eurépa Magan **70,9 49,7 *79,8

0,001 (C=0,122); 0,216; 0,015 (C=0,060) Koz **56,9 54,6 *74,2

0,309; 0,230; 0,003 (C=0,138) Koz 71,4 20,0 **89,5

-5 - ;0441 Koz - - 88,4

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001
***% Csak azon esetekben szerepel a tdblazatban, ahol van kapcsolat a p-érték alapjan (p<0,05).

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A. A magan- ¢és a kozszféra HRM gyakorlata a teljesitményértékelés hasznalatanak
tekintetében 2005-ben és 2016-ban a dél-eurdpai (rendre 7,4 és 0,5 szazalékponttal),
illetve 2010-ben az angolszdsz ¢és a skandindv csoportban egyenlé mértékben (3,8
szdzalékpont) mutatja a legkisebb kiilonbséget. A legnagyobb kiilonbség 2005-ben és
2016-ban a skandinav és 2010-ben a kontinentalis eurdpai csoportban talalhat6 rendre 17,
23, valamint 13 szazalékponttal. A masodik hipotézis A részét részben tekintjiik

megerdsitettnek.

B. A magan- és a kozszféra kozotti kiilonbségesokkenést tekintve ezen a teriileten Kelet-
Europa mutatja a legnagyobb valtozast, az angolszasz orszagokban éppen a legkisebb
csokkenés megy végbe, a skandinav és az 4zsiai csoportban pedig ndnek a kiilonbségek.

A masodik hipotézis B részét elutasitjuk.
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C. A kozszféra miikodésére sziikitve elemzésiinket azt tapasztaljuk, hogy minden
idészakban érdemi eltérés van az orszadgcsoportok kozott (p=0,000 minden iddszakban,
illetve 2005: Cramer’s V=0,199; 2010: Cramer’s V=0,408 és 2016: Cramer’s V=0,395).
Az eltérés mértéke egyediill a dél-eurdpai orszagcsoportban csokken a kozszféra
gyakorlatban az angolszasz orszdgokhoz viszonyitva, minimalis, 0,7 szdzalékpontos
mértékben, ami gyakorlatilag elenyészd, e csoport gyakorlata azonban mar kezdetben is
szinte pontosan megegyezik az angolszéasszal. Az eltérés 2016-ban az 4zsiai csoportban
is viszonylag kicsi, 5 szazalékpontnyi, a tobbi csoportban azonban 10-nél nagyobb: Kelet-
Eurépaban mar 20, Skandindvia viszonylatdban pedig 48 szazalékpont. A masodik

hipotézis C részét elvetjiik.

D. A kozszféra valtozasait tekintve a hdrom felmérés soran azt latjuk, hogy minden
vizsgalt orszagcsoportban nétt a teljesitményértékelés hasznalatanak aranya, méghozza
jellemzden nagy mértékben. A legkisebb, szinte elenyészd ndvekedés 2005 és 2016
kozott Skandinavidban volt, csak 1,5 szazalékpontnyi, azonban az angolszdsz, a
kontinentélis és dél-eurdpai orszagok rendre 26, 25 és 24 szazalékpontnyi novekedést
mutattak. Azokban az orszagcsoportokban, amelyeket érdemileg vizsgalni tudtunk a
kozszféraban mindharom iddszakban, az tapasztalhatod, hogy a valsdg e tekintetben is
érintette a valaszadd szervezeteket. A skandinav és a kelet-eurdpai orszagokban
ideiglenesen csokken az értékelés haszndlata, majd nagy mértékben ndvekszik. A
kontinentélis eurdpai orszagoknal 2010-re nincs szamottevd valtozas az atlagban, de
annal nagyobb ennek ndvekedése 2016-ra. Az angolszdsz orszagokban végig az
alkalmazas fokozodasa tapasztalhato, de 2005 és 2010 kdzott nagyobb mértékben, mint
2010 és 2016 kozott. A dél-eurdpai és azsiai csoportban a 2005 és 2016 kozotti valtozast
kovethetjiik. Mindkét csoportban fokozodott a teljesitményértékelési rendszert alkalmazo

szervezetek aranya. A masodik hipotézis D részét megerdsitjiik.

Az értékelés eredményeinek felhasznalasa

A kovetkezdkben a teljesitményértékelés eredményeinek felhasznalasi teriileteit tekintjiik
at. Az adatokat a 3/. tablazat mutatja. A Khi-négyzet proba eredményeire alapozo
statisztikai vizsgalat alapjan megallapithatjuk, hogy a legtobb esetben kimutathat6 érdemi
kiilonbség. Az elsé id6szakban Dél-Eurdpa, a méasodikban Kelet-Europa, 2016-ban pedig
kontinentalis Eurdpa jelent kivételt. Ezekben az orszagcsoportokban a megjelolt

iddszakokban a kategoéridk tobbségében nincs statisztikai eltérés. 2005-ben a
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munkaszervezés teriilete az, amely érdemben sehol nem tér, Azsiat kivéve. Ez 2016-ban
mar nem igaz, ekkor mar ebben a kategoridban is van érdemi kiilonbség kontinentalis
Eurdpat kivéve.

Az atlagokat tekintve a 2005-6s iddszakban — bar ezen a teriileten épp nincs statisztikai
kiilonbség — azt latjuk, hogy Azsiat kivéve a kozszféraban nagyobb ardnyban hasznositjak
az értékelési eredményeket, mint a maganszféraban. A fizetésmeghatarozasi cél is
jelentdsebb szerephez jut a kdzszervezeteknél a skandinav €s a dél-eurdpai orszagokban,
az Osszes tOobbi kategdéridban és orszagcsoportban a maganszféraban magasabb a
felhasznalasi arany. A fizetés meghatarozas teriiletén az 4zsiai orszagokban mutatkozik a
legjelentOsebb eltérés: a maganszféraban 82%-ban, mig a kozszféraban csak 29%-os
aranyban veszik figyelemben az értékelés eredményeit. A tobbi csoportban legfeljebb 16
szazalékpontnyi eltérés tapasztalhato, de jellemzObb az 5 szdzalékpont koriili. A képzés
teriiletén az azsiai orszagok mellett a dél-eurdpaiak is nagy eltérést mutatnak a két szektor
kozott, itt rendre 30 és 27 szdzalékpontnyi a kiilonbség. A karrier teriiletének
szempontjabol az angolszdsz, a skandindv és a kelet-europai magan- és kozszféra
gyakorlata tér el 12-13 szazalékponttal.

A 2010-es idoszakban a vizsgalt négy csoport koziil kontinentalis Eurépaban kirivoan
magas, mintegy harminc szazalékpontnyi az eltérés a maganszféra javara az értékelési
eredmények felhasznédldsdban a fizetés teriiletén, a tobbi csoportban a kiilonbség tiz
szazalékpont alatti. A képzés teriiletén ugyanakkor mindenhol 9-13 szazalékpont kozotti
a differencia. A karriercélok teriiletén az angolszdsz és skandinav orszdgok mutatnak
nagyobb kiilonbséget, 12 és 25 szazalékpontnyit, mig a munkaerdtervezés tekintetében
az angolszasz és a kontinentalis eurdpai csoport, 18 és 21 szazalékpontnyit. Kelet-
Eurdpaban a kiillonbség mindkét teriileten kicsi, rendre 6 és 5 szazalékpont.

A 2016-0s iddszakban a két szektor kozott a legnagyobb eltérések a skandinav, a dél-
europai és a latin-amerikai csoportokban talalhatok. Dél-Eurdpaban és Latin-Amerikaban
a fizetés teriilete nem mutat jelentds kiilonbséget, de Skandindvidban itt is 15
szazalékpontos az eltérés, a tobbi kategdriaban 21-32 pontnyi. Dél-Eurdpaban és Latin-
Amerikaban azonban a képzés, a karrier- és a munkaszervezés teriiletén rendre 25-34 és
25-40 szazalékpontnyi kiilonbségek lathatok. Az eltérés kontinentalis és Kelet-Europaban
a legnagyobb, ugyanakkor el6bbiben a tobbi teriilet kiillonbsége minden mas csoporténal

alacsonyabb.
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31. tablazat: A teljesitményértékelés eredményének felhasznalasi teriiletei (%) / 2.

Teriilet
LE
=
=
Fizetés Magan
meghatarozas Koz
Képzeés és Magan
§ fejlesztés Koz ,
2 Karriercélok Mflgan
Koz
Munkaszervezés Magan
Koz
Fizetés Magan
meghatarozas Koz
Képzeés és Magan
= fejlesztés Koz
51| Karriercélok Magan
Koz
Munkaszervezés Magéan
Koz
Fizetés Magan
meghatarozas Koz
Képzeés és Magan
N fejlesztés Koz
S . Magan
Karriercélok o
Koz
Munkaszervezés Magan
Koz

Angolszasz

*%%7() 9
*%%56 O
*95,2
*02.4
*E%Q6 O
*k%74 ]
50,5
55,2
*82,1
*74,3
**092.1
**83.6
*H*QR T
*%%60 5
*%%60 2
*H%5] 4
*E%77 8
*%%65 9
86,5
81,5
xR
*%%7) ()
*H%G6 4
*%%409 8

*70,3
*76,6
83,9
78,8
*%%7) 9
*%%50 ]
56,5
62,0
75,6
70,6
**79,9
#5672
*E%76 ]
**%51 9
*54.7
*43.8
*E%G7 ]
**%5] 8
|
*E*46 D
*E*GR 8
*E%36 ]
**%45 6
**%)3 Q

Kontinentalis

*%%79 8
*%%66,()
*%%Q4 )
#%%Q() ()
89,5
90,2
50,8
55,5
*H*TQ )
*E*4Q 8
**89,1
**78,0
82,4
75,3
*E*46.)
*H%D5 3
*%%74 ()
**%5] ]
89,3
85,1
87,4
87,9
472
55,1

75,5
79,5
*%%9() 9
*H%63 3
80,6
77,1
40,8
43,8
66,3

0,0

86,8
100,0
89,1
100,0
80,0
100,0
84,3
78,4
*%%Q) 3
*E*5Q Q
*%%Q1 3
*%%66,()
*H%5Q 4
*%%24 ()

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

78,4
74,2
**72,6
**58,7
*59,3
*47.9
55,1
45,7
78,3
76,6
*69,0
*59.,9
66,6
60,9
53,1
48,0
*H%75 ]
*E%54 Q
*%%7() 4
*%%5Q ()
**%7() 5
*E%54 Q
*%%58 O
*%%4().9

Latin-Amerika

*E%QD 6 _
*%%20 6 _
*%%80 () _
*%%50 ] _
87,4 -
88,2 -
*78,0 -
*60,0 -
94,1 -
75,0 -
68,4 -
50,0 -
67,7 -
25,0 -
67,0 -
50,0 -
85,8 47,6
85,7 46,5
81,3 ***80,5
87,0 ***4472
*78,5 ***71,0
*88,0 ***30,2
**78,7  **3773
**02.4  **11,6

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Az értékelési eredményeket hasznald szervezetek aranya az esetek legnagyobb részében

meghaladja az 50%-ot. Ez aldl a latin-amerikai orszagok jelentenek kivételt 2016-ban,

illetve ugyanebben az iddszakban a létszamtervezés teriilete a kozszféraban, minden

orszagcsoportban Azsiat kivéve, ahol az ardany 92%. A fizetés, a képzés és a karrier

terliletén a maganszféraban a hasznélat mindenhol jellemz6 a szervezetek legalabb 70%-

ara. Ennél alacsonyabb felhasznalasi aranyt jellemzden a skandinav és a latin-amerikai

orszagokban talalunk 2016-ban.

Mindezek és a statisztikai vizsgalat alapjan is megallapithato, hogy a két szektor valoban

nagy eltéréseket mutat az orszadgcsoportok szintjén. A mésodik hipotézis alapfeltevését

részben megerdsitjiik.
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A. A szektorok kozotti kiilonbségeket tekintve azt lathatjuk, hogy azok nem az angolszasz
orszagokban a legalacsonyabbak. A 2005-0s idészakban mas-mas csoportokban van a
legkisebb differencia, 2010-ben tobbségében a kelet-eurdpai orszagokban, mig a 2016-
ban a kontinentalis eurpai csoportban. (A 2010-es idészakban Dél-Eurdpat és Azsiat

nem vessziik figyelembe.) A masodik hipotézis A részét elvetjiik.

B. Az eltérések mértékének valtozasat illetden azt tapasztaljuk a teljesitményértékelés
felajanlasanak teriiletén, hogy csak az esetek egy harmadaban tortént
kiilonbségcsokkenés az atlagok alapjan. A skandindv és a dél-eurdpai csoportokban
minden teriileten ndtt az eltérés a magan- ¢és a kozszféra kozott. Skandinaviaban ez 16-19
szazalékpontnyi a képzés, a karrier- és a munkaszervezés teriiletén, és 21-31
szazalékpontnyi a karrier- és munkaszervezés teriiletein a dél-eurdpai orszagokban. Az
angolszasz, a kontinentalis és a kelet-eurdpai csoportokban egyes teriileteken csokkenés
talalhat6, masokon kisebb mértékii kiilonbségndvekedés, Azsidban azonban a kiilonbség
kimagasldan nagy mértékben, 53 szazalékponttal csokkent a fizetés teriiletén, de a képzés
teriiletén is, 24 szazalékponttal. Itt a felhasznalas mértéke jelentésen nétt a kdzszféraban.

A masodik hipotézis B részét elvetjiik.

C. Az elemzést leszlikitve a kdzszféra gyakorlatdra mindenhol taldlhato statisztikai eltérés
(p<0,05). Az angolszdsz kozszféra gyakorlatdhoz viszonyitott kiilonbségcsokkenést
vizsgalva az deriil ki, hogy a kelet-eurdpai orszdgok tekintetében minden teriileten
kozeledett a két csoport. Dél-Eurépaban és Azsiaban a fizetés és a képzés teriiletén tortént
kiilonbségcsokkenés az atlagok alapjan, a skandindv ¢és a kontinentdlis eurdpai
orszagokban pedig csak egy-egy kategoriaban, rendre a fizetés és a képzés teriiletén. Az
angolszasz csoporthoz viszonyitott eltérés kontinentdlis Eurdpaban a legkisebb, itt a
képzés és a munkaszervezés teriiletén is csak 3 és 5 szazalékpontnyi a kiilonbség, a masik
két teriileten sincs tobb 16-nal. A tobbi csoportban tobbségében nagyobb eltérések

jellemzok. Fentiek alapjan a masodik hipotézis C része részben megerdsitést nyert.

D. Az értékelési eredmények felhasznalasa a kozszféraban Azsia kivételével a 2005-r8l a
2016-0s iddszakra minden orszagcsoportban csokkent legaldbb két teriileten, Dél-
Européban a teriiletek harom negyed részén, Skandindvidban pedig minden téren. A

valsag szempontjabol vizsgalhaté négy orszagcsoport mindegyikében mutatkozik a
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valsag hatdsa legalabb harom teriileten a négybdl. Az angolszdsz és a kontinentalis
europai orszagokban jellemzden a valsag idején csdkken az eredmények felhasznaldsanak
aranya, majd 2016-ra ismét novekszik. Az egyediili kivétel itt a fizetés teriilete, mely
2010-re az angolszasz orszagokban hangstlyosabbd valik. A skandindv orszagokban
ezzel szemben inkdbb azt figyelhetjik meg, hogy a valsidg idejére torténd kisebb
csOkkenést nagyobb mértékli esés koveti, mig a kelet-eurdpai orszagokban a valsag
idejére az eredmények felhasznaldsi ardnyanak novekedése jellemzd, amely 2016-ra

ismét csokken. A masodik hipotézis D részét megerdsitjiik.

Képzési raforditasok

A képzési koltség bérkoltségen beliili ardnyat tekintve a skandindv és a dél-eurdpai
orszagok a 2005-0s és a 2016-o0s idészakban mutatnak statisztikai eltérést, a kontinentalis
europai csoport 2005-ben és 2010-ben, Kelet-Eurdpa pedig 2010-ben és 2016-ban. Az
angolszasz és az azsiai orszagokban ezen a teriileten nem mutatkozik érdemi kiilonbség.
Csak az atlagokat tekintve a kovetkezdket figyelhetjiik meg: 2005-ben az angolszész, a
kelet-eurdpai €s az dzsiai orszagokban jellemzden kevesebb olyan kdzszféra szervezet
volt, amely a bérkoltség 0, vagy 1% alatti részét forditotta képzésre. A tobbi
orszagcsoportban ez forditva van. A legnagyobb kiilonbség Dél-Europaban mutatkozik,
ahol 15 szazalékpontnyival nagyobb ebben a kategoridban a kdzszféra szervezetek
aranya. A 2010-es id6szakban hasonldan nagy eltérést kontinentalis Européaban talalunk,
2016-ra minden orszagcsoportban 1 szazalékpont, vagy az alattira csokken a kiilonbség.
A tobbi koltségkategoriat illetden 2005-ben a legtobb és legnagyobb eltérés a dél-eurdpai
csoportban mutatkozik. Itt a kategoridk tobbségében 10 szazalékpont feletti
kiilonbségeket talalunk, kivéve a 10%-nal nagyobb koltségaranyt, ahol az atlagok teljesen
megegyeznek. Ebben a kategdriaban jellemzden nincs nagy kiilonbség a szektorok kozott
kivéve Azsiat, ahol joval tobb a magasabb Osszeget képzésre forditd szervezetek aranya
a maganszféraban. A 2010-es iddszakban a vizsgalt csoportok koziil kontinentalis
Eurépaban jellemzOk nagyobb kiilonbségek. 2016-ra minden orszagcsoportban
csokkennek az eltérések. Ezek alol kivétel Dél-Eurdpaban a 1-1,99%-os és a 3-4,99%-o0s
koltségkategoria, ahol a kiilonbség rendre 41 és 28 szazalékpont.

Emellett érdemes megemliteniink, hogy az els¢ és a harmadik iddszak kozott a
kozszféraszervezetek aranya az angolszasz csoportban csokkent minden 5% alatti

koltség-kategoridban, e folott viszont nétt. Egy kivételtdl eltekintve ugyanezt latjuk a
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kontinentélis eurdpai csoportban is. A tobbi vizsgalt orszagesoportban a legtobb kategoria
novekedést mutat. A masodik hipotézis alapfeltevését részben tekintjiik megerdsitettnek.
A 32. tablazat 6sszefoglalva mutatja az egyes koltségkategoridkat alkalmazo szervezetek
novekedésének/csokkenésének aranyat a két szektorban. (A koltségkategoridkra

vonatkoz6 atlagok részletes tablazatat a 13. sz. fiiggeléek mutatja.)

32. tablazat: A képzési koltségek valtozasa 2005 és 2016 kozott / 2.

Orszag
csoport

Koltség

arany

Angolszasz
Skandinav
Dél-Eurépa
Kelet-Eurépa

ellelell Kontinentalis
MRSl Eurépa

O Viezin cs cs s cs
Magan cs  [ENTEE N N N
cs DONCEN NN s

Magan cs N N s [N cS
cs N CS N N N

Magan N N s N NN
c¢s N CS Cs cs [N

Magan N N N [SsWm N N
’ Koz -————-

N NN S cs
-———— cs

CS = csokkent; S = valtozatlan maradt; N = n6tt

Legalabb @Y Ene
10% Koz
Forras: A Cranet 2005-0s és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Jol lathato, hogy Azsia kivételével minden orszagesoport mindkét szektoraban csokken a
legminimalisabb 0sszeget képzésre forditd szervezetek aranya, a tobbi kategoria pedig
jellemzden novekedést mutat. Az esetek tobbségében a magan- és a kozszféra egyiitt

mozog.

A. Az eltérések mértékét tekintve az egyes orszagcsoportokban azt lathatjuk, hogy az
angolszasz és az dzsiai, illetve a latin-amerikai csoportban egyaltaldn nincs statisztikailag
igazolt eltérés a vizsgalt idészakokban. Figyelembe véve az eltérést nem mutatd
idészakokat a tobbi orszdgcsoportban is azt lathatjuk, hogy nem az angolszasz csoportban
jelennek meg a legkisebb kiilonbségek, ez csak egyes kategoridkra igaz. (A 2010-es
idészakban Dél-Eurépat és Azsiat nem vessziik figyelembe.) A legkisebb differencia
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2005-ben ¢és 2016-ban az egyes kategéridkban mas-mas orszdgcsoportokban van, 2010-
ben pedig a legkisebb eltéréseket a skandinav orszagok mutatjak. Fentieket figyelembe

véve a masodik hipotézis A részét részben fogadjuk el.

B. Az elsé és harmadik felmérési iddszak kozotti valtozasokndl azt latjuk, hogy a
csOkkenés a legtobb koltségkategoridban a kontinentalis eurdpai csoportban tortént, a
legnagyobb meértékii pedig a dél-eurdpai csoportban. Minden csoportban legalabb a

kategoriak felében mérséklddik az eltérés. A masodik hipotézis B részét elvetjiik.

C. A statisztikdk a kozszféra szervezetekre lesziikitve minden felmérésben mutatnak
érdemi eltérést (2005-ben p=0,000; Cramer’s V=0,134, 2010-ben p=0,004; Cramer’s
V=0,173 és 2016-ban p=0,000; Cramer’s V=0,137). Osszevetve az angolszisz és a tobbi
orszagesoport kozszféragyakorlatat azt latjuk, hogy Azsia kivételével minden esetben
csokkent az adott csoport és az angolszasz orszagok kozotti kiilonbség a bérkoltség 1%
alatti ardnyat képzésre forditd szervezetek tekintetében, illetve minden esetben
mérséklédik az eltérés a 2-2,99%-os koltségkategoridban. Az 4azsiai csoport
vonatkozasdban is csokken a kiilonbség minden 2% folotti bérkoltség aranyt képzésre
fordité kozszféra szervezet esetében az angolszasz csoporthoz viszonyitva. A tobbi
orszagcsoportnal azonban a kategoridk felénél, vagy még tobb esetben fokozodnak az

eltérések. A masodik hipotézis C részét részben fogadjuk el.

D. A valsag éveit tekintve minden vizsgalhatd csoportban (tehat Dél-Eurdpa és Azsiai
kivételével) megmutatkoznak az elsé és a harmadik idészak kozott megjelend valtozasi
iranytol eltérd atlagok, igy e tekintetben a masodik hipotézis D részét megerdsitjiik. Az
angolszész és a kontinentalis eurdpai csoportban nd azon kdzszervezetek aranya, amelyek
nem, vagy alig forditanak képzésre a 2010-es iddszakban, a skandinav és a kelet-eurdpai
csoportban viszont csokken. A magasabb koltség-kategoridk az angolszasz és még inkabb
a kelet-europai és a skandindv csoportokban is ndvekedést mutatnak, mig a kontinentalis

europai csoportban csokkenést tapasztalunk.
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5.4 Juttatasi formak

A kovetkezOkben a juttatdsi formdakat tekintjik at a magin- és a kozszféra
vonatkozasaban. A 2005-0s adatok itt is csak a dolgozdi részvény, a profitrészesedés és
figyelembe vessziik.

Ezen a teriileten a legtobb esetben van érdemi eltérés a szektorok kozott, amelyet a t-
probaval tesztelt statisztikai vizsgalat igazolt. Az elsé iddszakban Azsiat kivéve minden
részvények esetében nem mutathat6 ki eltérés. A 2010-es idészakban — figyelmen kiviil
hagyva Dél-Eurdpat és Azsiat — harom esetben nincs érdemi kiilonbség a szektorok
kozott. 2016-ban kontinentalis és Kelet-Eurépaban minden kategoria eltérést mutat, a
tobbi csoportban is csak egy, legfeljebb két esetben nincs. Ezt a teriiletet érintéen is
elvégeztiik a Kruskal-Wallis probat, mely alapjan a statisztikai eltéréseket illetéen a
fentiekhez nagyon hasonlé eredményt kaptunk. Mindezek alapjdn a mésodik hipotézis
alapfeltevését részben megerdsitjiik. Nem meglepd méddon a kozszféraban minden
idészakban, minden orszagcsoportban alacsonyabb a dolgozéi részvény, a
profitrészesedés és a részvényopciok felajanldsdnak ardnya, mint a maganszféraban.
2005-ben ¢és 2010-ben az esetek tobbségében 5% alatti és 2016-ban is az angolszasz
csoport (2010 és 2016) és az azsiai csoport (2016) kivételével. Ez utobbiban minden
iddszakban joval magasabb ardny jellemzd foként a profitrészesedés esetében. A
felajanlas aranya minimum 10, de akar 68%e-ot is elérhet. A kozszférabéli alacsonyabb
arany azokban a kategoridkban is jellemzd, amelyek csak 2010-t6l keriiltek be a
kérdéivbe. Ez aldl csak a rugalmas juttatdsok képeznek kivételt az angolszasz
orszagokban, valamint a teljesitményaranyos bérezés és a teamcélokhoz kotott jutalom a
dél-eurdpai csoportban, ahol ezt a format a dolgozok nagyobb aranyanak ajanljak fel a
kozszféraban.

A 33. tabldzat a mindharom idészakban Osszehasonlithatd harom juttatdsi formakat
mutatja. A tovabbi juttatasi formak felajanlasara vonatkozo részletes tablazat a /4. sz.

fliggelékben talalhatd. Elemzésiink e két tablazat sszesitett eredményei alapjan késziilt.
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33. tablazat: A juttatasi formak felajanlasi aranya a szervezetben (%) / 2.

Orszag-

csoport

Skandinav

Angolszasz
Kontinentalis
Europa
Dél-Eurépa
Latin-Amerika

Dolgozoi
részvény

Magan 17,3 20,7 31,2 39,4 17,3 25,5 -
Profitrészesedés Koz 2.5 43 32 0,0 7,1

)

Magan 8,0 7,4 4 8 7 3 5 2 5 8 -
Részvényopciok Koz 2,4

0,1
-------

S
=3
(o]
- Magén 15,9 91 10,6 12,8 11,9 49,8
Dolgozoi
=
>
(o]
>
(o]

Koz 6,1 0,5 2,0 3,5 6,8 =

resveny _-------

Magan 29,9 12,5 34,9 67,2 11,4 28,0 -
Profitrészesedés Koz 7,1 4.7 6,7 0,0 4,1 5,4 -

0,000 0,000 0,000 0000 0011 -
Magén 159 41 90 52 48 1438 -
Részvényopciok Kéz 88 03 05 40 33 54 -

Doleorsi Magan 16,0 12,0 98 18,8 98 158 4,1
0180201 Koz 9,9 1,1 2,0 1,6 10,0 2.3

resveny _-------

Magén 18,0 16,6 32,4 42,8 12,7 20,9 68,2
Profitrészesedés Koz 5,7 0,0 11,3 2,1 3,0 10,2 14,2

Magén 5,3 5,0 8,6 5,2 6,1 17,0 2,8
Részvényopciok Koz 4,2 0,2 2,8 0,0 1,0 9,0 0,2

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A. Minden juttatdsi kategoridra kiterjedéen keresve a magan- és a kozszféra kozott
fennall6 legkisebb eltéréseket nem mutatkozik semmilyen jellegzetes mintazat. Egyediil
a 2010-es idészakban tapasztalhatd, hogy a legkisebb kiilonbségek inkabb jellemzik a
kelet-eur6pai orszagokat, illetve ugyanebben az idészakban minden vizsgalhato
orszagcsoportban szinte azonos mérvi eltérés figyelheté meg a szektorok kozott. A
részvényopcioktol eltekintve minden kategoridban az orszagcsoportok tobbségében 10
szdzalékpontnyi, vagy anndl nagyobb eltérés lathato. Mindezek alapjan nem nyert
bizonyitast, hogy az angolszasz csoportban lenne a legkisebb eltérés a két szektor kozott.

A masodik hipotézis A részét elvetjiik.
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B. Az elsO és utolso felmérés kozotti kiillonbséget az elsd harom, vagyis a dolgozoi
tekintve a harombdl két kategdridban az angolszasz csoportban a legnagyobb az eltérések
csOkkenése. A tobbi kategoriat a 2010-es €s 2016-0s idészak kozotti valtozas tekintetében
vizsgalhatjuk, itt azonban a dél-eurdpai és azsiai csoportot nem vessziik figyelembe. A
vizsgalhato csoportokban inkabb az eltérések fokozddasa volt jellemz6. A masodik

hipotézis B részét részben erdsithetjiik meg.

C. A kozszféra gyakorlat kiilonbségeinek valtozasat az angolszasz csoporthoz viszonyitva
az els6 harom, vagyis a dolgozdi részvény, a profitrészesedés és a részvényopcio
leszlikitve mindenhol érdemi kiilonbséget mutat az orszagcsoportok kozott (p=0,000
minden egyes kategoéridban minden idészakban). Itt azt latjuk, hogy a skandinav
orszagokban mindharom kategériaban tavolodott a kozszféra gyakorlata, Azsidban a
dolgozdi részvény ¢€s a profitrészesedés felajanldsanak aranya tekintetében csokkent a
kiilonbség, a kontinentalis, a dél- és a kelet-eurdpai gyakorlatban mindenhol egy, de
eltérd kategoridban tortént csokkenés. Ebbdl a szempontbdl a masodik hipotézis C részét

részben tekintjiik megerdsithetonek.

D. A valsag idészakat, ahol a valtozas irdnyatol eltérd gyakorlat mutatkozik meg, szintén
az els6 harom kategoridban vizsgalhatjuk, ismét eltekintve Dél-Europa és Azsia adataitol.
Azt figyelhetjiik meg, hogy Skandindvia kivételével a tobbi vizsgalhatd csoportban a
kategoriak tobbségében eltérés van a valtozas irdnyatol, mértékétdl a 2010-es iddszakban.
Az angolszasz csoportban ideiglenesen szélesedik az alkalmazotti kor, melynek
felajanljak a profitrészesedést és a részvényopciot. Kontinentdlis Eurdpdban a
részvényopcid felajanlasa a 2016-os idészakra mutat ndvekedést, azonban ezt a valtozast
is Osszekothetjiik a valsaggal, mint a kilabalas moédjat. Kelet-Eurdpaban a dolgozodi
részvény és a részvényopciod felajanlasanak kore nott ideiglenesen, majd esett vissza ismét
a kezdeti szintre. Ezzel szemben a skandinav csoportban a dolgozoéi részvény felajanlasat
csokkentették a valsag idejére, de a valtozas mértéke — ahogy az érintett alkalmazotti kor
is — igen kicsi, a részvényopci6 lehetdségét pedig a valsagbol valo kilabalas kapcsan
teljesen elhagytak a valaszadd kozszféraszervezetek. A masodik hipotézis D részét ezen

a teriileten megerositjiik.
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Fizetésen kiviili juttatasok

Kiegészitésként kitériink a fizetésen kiviili juttatasok teriiletére is. Ez a kérdéskor csak a
2010-es és a 2016-os kérddivekben szerepel, és magaba foglalja a munkahelyi
gyermekintézmény, a gyermekgondozasi intézmény, a karrier-megszakitasi programok,
a gyermekgondozasi segély az anya szamara, a sziiletési potszabadsag az apa szdmara, a
gyermekapolasi szabadsag, a vallalati nyugdijprogram, a tanulmdnyi szabadsag, az
egészség megdrzési programok és a rugalmas juttatasok / cafeteria felajanlasat. Itt a 2016-
os valaszok alapjan lathat6 sajatossagokat mutatjuk be.

Jellemzd, hogy a munkahelyi gyermekintézmény, a gyermekgondozasi intézmény ¢€s a
karrier-megszakitasi programok lehetdsége kevésbé adott mind a magan, mind a
kozszféra szervezeteknél. Ezek aranya az orszagcsoportok tobbségében 25%, vagy az
alatti, a skandindv, a kelet-europai és a latin-amerikai csoportokban tobbségében 10%
alatti. Van azonban néhany kivétel: a dél-eurdpai és azsiai orszdgokban a karrier-
megszakitdsi programokat joval nagyobb aranyban ajanljak fel a maganszféraban, mint a
tobbi csoportban, Dél-Europaban pedig majdnem dupla akkora mértékben (68%) van
jelen ez a juttatds a kozszféra intézményeiben. Ez utobbi orszagcsoportban a
gyermekgondozasi intézmények lehetdsége is 60%-ban adott a kozszervezeteknél, mig a
maganvallalatoknal csak 25%-ban. Latin-Amerikaban is magasabb ez az ardny, de itt
foképp a maganszervezeteknél gyakoribb ez a forma, amely itt 50%-os aranyt ér el, a
kozszféraban pedig 37%-ot. Az anya szamara jellemzéen a kozszféra szervezetek
biztositanak gyermekgondozasi segélyt nagyobb ardnyban és ugyanez igaz az apa
szamara kindlt potszabadsagra is. Ez alol csak Skandindvia és Azsia kivétel. A
legnagyobb eltérés a két szektor kozott itt a kontinentalis eurdpai és a latin-amerikai
csoportban mutatkozik, ahol az e juttatasi format nyajtdo kdzszféraszervezetek aranya
joval meghaladja a maganvallalatokét, mindkét csoportban 90% kortil aranyt képviselve
a gyermekgondozasi segély esetében, és rendre 80 és 72,1%-ot a potszabadsag
tekintetében. Nagyon nagy aranyban ajanljak ezt a juttatast az dzsiai orszagokban is, de a
gyermekgondozasi segély kapcsan itt nincs jelentOs eltérés a magan- és a kozszféra
kozott, az atlagok rendre 86,9% ¢és 84,3%, illetve a podtszabadsagot inkdbb a
maganvallalatok ajanljadk 74%-os aranyban. A vallalati nyugdijprogram jellemzden
kevésbé népszerli. Az angolszasz, a skandindv és a dél-europai orszagok kozszférajaban
40%, Kelet-Europaban és Latin-Amerikaban 30%, Azsidban 60% koriili az arany. A

skandinav és dél-eurdpai maganszféraban joval nagyobb, mig a latin-amerikaiban joval
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kisebb ardnyban hasznaljak. Kimagasloan nagy atlagokat kontinentalis Eurdpa mutat, itt
mindkét szektorban 80% folotti az alkalmazas ardnya. A tanulmanyi szabadsag esetében
is hasonloan magas aranyokkal talalkozunk ebben a csoportban, mig masutt ez a juttatasi
forma sem szamottevden jellemzd, kivéve Dél-Eurdpat, ahol az ardny a kozszféraban
76%, joval meghaladva a maganszférabeli atlagot. Azt azonban megallapithatjuk, hogy
Azsia kivételével minden csoportban a maganszféraban magasabb a hasznélati arany.
Ezzel szemben az egészségmegdrzési programok ajanldsa minden orszadgcsoportban a
maganszféra sajatja. Az angolszasz orszagok kivételével mindenhol joval nagyobb
aranyban ajanljak ezeket a magéanvallalatok. A skandinav és a dél-eurdpai orszagokban
az eltérés mértéke meghaladja az 50 szazalékpontot, de Azsiaban és Latin-Amerikéaban is
25-27 szazalékpontnyi a kiilonbség a szektorok kozott. Igy a kozszféraban jellemzden
30% koriili aranyban ajanljak ezt a juttatasi format, mig a maganszféraban 50%-ban, vagy
a folott. A rugalmas / cafeteria juttatasok szintén inkabb a maganvallalatokra jellemzok,
az eltérés a két szektor kozott itt tobbnyire 10 szdzalékpont alatti, Latin-Amerikat és Dél-
Eurdpat kivéve, ahol ezt a format a kozszféraban rendre csak 16 és 8%-ban kinaljak az

alkalmazottaknak. (Az erre vonatkozo részletes tablazat a /3. sz. fiiggelékben lathato.)
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5.5 Munkaiigyi kapcsolatok

A masodik hipotézis utolsé vizsgalt teriilete a szakszervezetek szerepe a szervezetekben.
A kovetkezOkben a magan- és a kozszféra orszagcsoportonkénti jellemzoit a
szakszervezeti tagsag ardnya és a szakszervezetek kollektiv alku pozicidja kapcsan

tekintjiik at.

A szakszervezeti tagok aranya

A szakszervezeti tagsdg aranyat tekintve azt lathatjuk, hogy Latin-Amerikat kivéve
minden orszagcsoportban minden iddszakban statisztikailag elkiiloniilnek a magan- és a
kozszféraszervezetek az ANOVA F-teszt alapjan, illetve a Kruskal-Wallis proba
ugyanezt tamasztja ald. (A dél-eurdpai és dzsiai csoport adatait a kozszférara
vonatkozolag 2010-ben nem vessziik figyelembe.) A masodik hipotézis alapfeltevését a

szakszervezeti tagsdg aranya kapcsan megerdsitjiik. Az adatokat a 34. tabldzat mutatja.

214



34. tablazat: A szakszervezeti tagok aranya a magan- és kozszervezetekben (%)

Orszagcesoportok /
p-érték (t-proba) rendre a 2005 2010 2016
harom idészakban

Magén *5%19 6 *x%9 6 *%g 6
Kéz *rk4g | *%04, 4 *%25 0
Magén %566, 1 *5%61,6 *%57 8
Koz *ixg3, | #4802 *%77 2
Magén 7.6 %263 %22 4
Kéz %318 383 *£32.4
Magén *6%(0 5 8,6 x50 3
Koz %343 50,0 #4438 0
Magén 5506 5 x5%]60 *5%0( 2
Kéz *5%40,9 #r%38 3 *%40,7
Magén 043 29.7 )
Koz *37,3 48,5 *%36,5

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

Az atlagok azt mutatjak, hogy kivétel nélkiil minden esetben magasabb a szakszervezeti
tagok aranya a kozszervezetekben, mint a maganvallalatoknal. 2005-ben a legjobban az
angolszasz orszagokban tér el a két szektor, kdzel 30 szazalékpont mértékben, a legkisebb
kiilonbség a kontinentdlis eurdpai csoportban taldlhaté 4 szazalékponttal, a tobbi
csoportban pedig 13 ¢s 17 szazalékpont kozotti a kiilonbség. 2010-re az eltérés mértéke
az angolszasz csoport kivételével mindeniitt fokozodik, 2016-ban pedig a 2010-eshez
hasonl6 szinten marad. Az angolszdsz magancégeknél 2005-ben a dolgozok alig egy
otode tagja szakszervezetnek, a késObbi iddszakokban aranyuk 10% alatti. A
kozszféraban 2005-ben még a dolgozok fele, majd 2010-ben és 2016-ban hozzavetdleg
egy negyedik tag. A skandindv orszagokban az ardnyok joval magasabbak: a
kozszféraban dolgozok négy otdde, a magéanszféraban pedig azok kortl-beliil két
harmada tagja szakszervezetnek. A kontinentalis eurdpai csoportban mindkét szektorban
egy harmad kortili a tagok aranya az alkalmazottak korében. A dél- és a kelet-eurdpai,

valamint az 4zsiai orszdgokban a maganszféraban a 20% kortli tagsagi arany jellemzo,

215



mig a kozszféraban ez 35-40% koriili, a latin-amerikai csoportban pedig a 30-35% kozeli

aranyokat kozeliti mindkét szektor.

A. Ahogy azt a fentiekben emlitettiik, 2005-ben az angolszasz orszagokban tér el a
magan- ¢s a kdzszféra a legnagyobb mértékben, de 2010-ben és 2016-ban sem igaz, hogy
itt lenne a legkisebb kiilonbség. Az elsé két felmérési idészakban a két szektor a
kontinentélis eurdpai orszagokban all legkozelebb egymashoz, 2016-ban pedig az

ujonnan érkezd Latin-Amerikaban. A masodik hipotézis A részét elvetjiik.

B. A kiilonbségek valtozasat tekintve a szakszervezeti tagsagi arany tekintetében egyediil
az angolszasz orszadgokban tortént kiilonbségcsokkenés az elsé és a harmadik idészak
kozott, raadasul a tobbi valtozashoz képest nagyobb mértékben, igy ebben a tekintetben
a masodik hipotézis B részét megerdsitjliik. Az eltérés az dsszes tobbi orszdgecsoportban

novekszik.

C. Csak a kozszféraszervezeteket vizsgdlva az lathatd, hogy 2005-ben érdemi
kiilonbségek vannak az egyes orszdgcsoportok kozott a szakszervezeti tagsag aranyara
vonatkozoan a varianciaanalizis eredménye szerint (p=0,000). A Tamhane poszt hoc teszt
alapjan (p<0,001) minden orszagcsoport atlaga érdemben eltér az 6sszes tobbiétdl kivéve
az angolszasz ¢és a kelet-eurdpai csoportokat, melyeknél az érdemi eltérés nem igazolt
(p=0,072). 2010-ben is érdemi kiilonbségek vannak az egyes orszadgcsoportok kozott a
varianciaanalizis eredménye szerint (p=0,000). Minden orszagcsoport atlaga érdemben
eltér az Osszes tobbiétdl a Tamhane poszt hoc teszt alapjan (p<0,05), kivéve a
kontinentélis és a kelet-eurdpai orszagokat, ezek kozott nincs érdemi eltérés (p>0,05).
2016-ban szintén taladlhatok érdemi kiilonbségek (p<0,001) az ANOVA eredménye
alapjan. A Tamhane poszt hoc teszt eredménye szerint a skandinav csoport kozszféraja
eltér az dsszes tobbi csoporttol (p<0,001), illetve az angolszasz csoport a kelet-eurdpaitol
(p<0,001). A tobbi orszagcsoport atlagai érdemben nem térnek el egymastol 2016-ban
(p>0,05).

Az atlagokat tekintve a vizsgalt orszagok koziil egyediil a kontinentalis eurdpai kozszféra
mutat kozeledést az angolszaszhoz. A dél-eurdpai és az azsiai csoport kdzszférajanak
helyzete valtozatlan maradt az angolszaszhoz képest, a tobbi orszdgcsoportban azonban
néttek a kiilonbségek. gy a kontinentélis eurdpai orszagok gyakorlata keriilt legkozelebb

az angolszaszhoz, 7 szazalékpontos kiilonbséggel. Az 0Osszes tobbi csoport
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viszonylataban 10 szazalékpont fol6tti kiilonbséget talalunk, sét, Skandindvia esetében

52 pontnyit. A masodik hipotézis C része részben megerdsitést nyert.

D. A hérom iddészak sordn a kozszféraban torténd valtozasokat tekintve a négy
vizsgalhatd orszagcsoportban azt latjuk, hogy mindegyik mdas-mas utat jar be. Az
angolszdsz orszagokban drasztikusan csokken a kozszféraszervezetekben a
szakszervezeti tagok ardnya a valsag idejére, majd valtozatlan marad. A skandinav
orszagokban kis mértékben fokozatosan csokken a tagsagi ardny a mdasodik majd a
harmadik id6észak idejére. A kontinentalis eurdpai orszdgokban a szervezettség aranya
2010-re novekszik, majd az eredetinél valamivel magasabbra csokken, ezzel szemben a
kelet-eurdpai orszagokban a kis mértékii csokkenés utdn az eredeti szintre tér vissza 2016-

ra. A masodik hipotézis D részét megerdsitjiik.

A szakszervezetek kollektiv alkupoziciojanak elismerése

A szakszervezetek elfogaddsa a kollektiv alkuban az esetek tobbségében statisztikailag
igazolt kiilonbséget mutat a magén- és a kozszféra viszonylataban; a p-érték mindenhol
kisebb, mint 0,05. (A dél-eurdpai és azsiai kozszféra adatait nem vessziik figyelembe a
2010-es iddszakban.) A kiilonbségeket az atlagok is jol mutatjak, melyek a latin-amerikai
csoport kivételével minden esetben magasabbak a kozszférdban. Az adatokat a 35.
tablazat mutatja. A legszembetlin6bb eltérés az angolszasz csoportban fedezhetd fel. Itt
2005-ben és 2016-ban is 30 szazalékpont folotti kiillonbség van a két szektor kdzott. A
kozszféraban 2005-ben a szervezetek majdnem 85%-a ismeri el a szakszervezeteket
kollektiv alku céljara, és bar 2010-ben ez a szdm jelentdsen csokken, 50%-ra, 2016-ban
ismét harom negyed résziik elismeri a szakszervezeteket e célra. A maganvallalatok
aranya ezzel szemben 2005-ben, 2010-ben és 2016-ban rendre csak 48, 31 és 43%. A
skandinav orszdgokban a maganszféraban is nagy, 80-90% kozotti aranyban elismerik a
szakszervezeteket, a kdzszféraban azonban még inkabb. 2005-ben 99%-ban, 2010-ben
98%-ban, s6t, 2016-ban a valaszadd szervezetek mindegyikében. A 2010-es iddszakot
nem tekintve a dél-eurdpai csoport atlagai ugyanezt mutatjak. A kontinentalis eurdpai
orszagokban a kezdeti, 90% feletti magas aranyok 2010-re mindkét szektorban tovabb
fokozodnak, a kozszféraban elérik a 100%-ot, 2016-ra azonban rendre 76 és 89%-ra
csokkennek a magan- és a kozszféraban. A kelet-eurdpai orszdgokban mindharom
iddszakban, minkét szektorban alacsonyabb atlagokat taldlunk: a kollektiv alku poziciot

elfogado magénvallalatok aranya a kezdeti 55-r61 és 47%-ra csokken, mig a kdzszféraban
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62-181 76%-ra né 2016-ra. Az azsiai csoportban a 2005-6s, mindkét szektorra jellemzd
magasabb, 70% folotti atlagok 2016-ra 50% ald csokkennek. A latin-amerikai csoportban
2016-ban mindkét szektorban a szervezetek nagy aranya elfogadja a szakszervezeteket
kollektiv alku céljara. Az atlag itt a magénszféraban magasabb, 95%, a kdzszféraban joval
kevesebb, 72%. A masodik hipotézis alapfeltevését utolsé elemzési pontunkban

megerositjik.

35. tablazat: A szakszervezetek alkupoziciojanak elismerése (%)

Orszagcesoportok /

p-érték (Khi-négyzet préba), Cramer
mutato**** rendre a harom idoszakban

RO Magin | s | SSL7 Rl

0,000 (C=0, 340)' 0,000 (C=0,179); 0,000 (C=0,312) B€¥4 **%84,7 **%49.5 *EETT,0

0,000 (C=0 225) 0 000( | Koz *%%99,3 **%97,8  *#*#%100,0

0,016 (C=0,064); 0,043 (C=0,070); 0,008 (C=0,109) B4 **%04 5 *100,0 **88,6
0,133; 0,007 (C=0,096); 0,000 (C=0,258) 62,0 **59,5 **%76,3

- ;-5 0,000 (C=0,294) Koz - - **E72,1

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001
*#*% Csak azon esetekben szerepel a tablazatban, ahol van kapcsolat a p-érték alapjan (p<0,05).
A dél-eurdpai csoportban 2010-ben szereplo két kdzszféraszervezet erre a kérdésre nem adott valaszt.

Forras: A Cranet 2005-0s, 2010-es és 2016-0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

A. Ahogy a fentiekben ramutattunk, az 6sszes orszagcsoport viszonylatdban a két szektor
kozott az angolszész orszdgokban taldlhatok a legnagyobb eltérések, igy a mdasodik

hipotézis A pontja itt sem nyert megerdsitést.
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B. A fentiekkel szemben igaz az, hogy a kiilonbség csokkenése az angolszész csoportban
a legnagyobb. Meg kell azonban jegyezniink, hogy az eltérés mérséklédése minimalis,
csak harom szédzalékpontnyi. Kisebb mértékii kiilonbségcsokkenés tortént a skandinav
orszagokban, a tobbi esetben viszont az eltérések ndvekedtek, kiilonds tekintettel Kelet-
Eurépara, ahol ennek mértéke 22 szdzalékpont. A masodik hipotézis B részét

meger0sitjik.

C. A kozszférara leszlikitve minden iddszakban érdemi kiilonbségek vannak az egyes
orszagcsoportok kozott a szakszervezetek kollektiv alku céljara vald elfogadasanak
vonatkozasaban. 2005-ben p=0,000 és Cramer’s V=0,351, 2010-ben p=0,000 és Cramer’s
V=0,523, valamint 2016-ben p=0,000 és Cramer’s V=0,302. Az angolszasz ¢s a tobbi
orszagcsoport kdzszféra gyakorlatat 6sszehasonlitva azt mondhatjuk, hogy egy kivétellel
a kiilonbségek mindenhol er8sodtek, legnagyobb mértékben Azsiaban. Kelet-Eurépa az
egyetlen, amelyben a kiilonbség erdteljesen, 22 szazalé¢kponttal csokkent, ezzel egyiitt e
csoport gyakorlata teljesen hasonlova valt az angolszdszhoz. A tendencia a Latin-
Amerikai csoportban nem vizsgélhatd, a gyakorlat itt azonban szintén nagyon kozel all
az angolszaszhoz a 2016-os id6szakban. A tobbi csoport kiilonbsége jelentds, az esetek
tobbségében 20 szdzalékpont folotti. A masodik hipotézis C része részben megerdsitést

nyert.

D. A kozszférdban a harom vizsgalt iddszakban végbemend valtozasokat tekintve itt is
figyelmen kiviil hagyjuk Dél-Eurdpat és Azsiat a 2010-es id3szakban. Az angolszéasz, a
skandinav ¢és a kelet-eurdpai orszagokban is csokkent a kollektiv alku pozicidt elfogadd
szervezetek ardnya, de a valtozdsok mértéke orszagcsoportonként eltéré. Mig az
angolszasz csoportban 2005-r61 2010-re 35 szazalékpontos csokkenés all be, amelyet 27
szazalékpontos novekedés kovet, addig a skandindv orszagokban a kezdeti novekedés
mértéke 2 szdzalékpont, majd az azt kdvetd ndvekedésé szintén 2. A kelet-eurdpai
csoportban a 3 szazalékpontos esés utdn 2016-ban 17 szazalékpontos emelkedés torténik.
A kontinentalis eurdpai orszagokban a valtozasok irdnya ezekkel ellentétes: eldszor n6 a
kollektiv alkupoziciot elfogadd szervezetek aranya 5 szazalékponttal, majd csokken 11-
gyel. Mindezek jol mutatjdk az orszagcsoportok kozott fennalld eltéréseket, illetve
ramutatnak a valsag okozta irdnyvaltasokra is. A madsodik hipotézis D részét
megerdsitjiik. Mind a hat csoportot tekintve a 2005-0s és a 2016-os iddszakot vizsgalva

azt latjuk, hogy a kollektiv alku pozici6 elfogadasa az angolszész, a kontinentalis eurdpai
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és az azsiai csoportokban csokkent, a dél- és a kelet-eurdpai csoportokban nétt,

Skandinaviaban pedig valtozatlanul magas ardny(1 maradt.
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5.6 Osszefoglalds

Masodik hipotézisiink vizsgalata soran a magan- ¢s a kozszféra kiilonbségeit vizsgaltuk,
¢és kitértiink az angolszasz csoporthoz viszonyitott kiilonbségekre is, mivel ezek az
orszagok voltak a New Public Management, vagyis a kozszféra modernizacidjanak egyik
mozgatorugojat képezd iranyzat kiinduldpontjai. Ezen feliil attekintettiik a kozszféra
HRM gyakorlatat érint6 valtozasokat a valsag kapcsan.

Ahogy mar kordbban lattuk, a HRM szervezetbeli szerepét tekintve a skandinav orszagok
tobb szempontbol is az élen jartak. Ez még inkdbb igaz ebben az orszédgcsoportban a
kozszférara: hatékonysadg tekintetében a vizsgélt teriileteken megelézik a
maganvallalatokat is. Az 0sszes orszadgcsoportot tekintve tobbségében az jellemzd, hogy
inkabb a maganszféra szervezetei azok, amelyek a HR feleldst a felsdvezetdi korbe
bevonjak. Minden orszagcsoportban nétt azon szervezetek szama a kozszféraban,
amelyek nem vonjak be a HR vezetdt a stratégiaalkotasba, mig a maganszféraban ez nem
jellemzd. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a kozszférdban a HR funkcio stratégia
szempontu kezelése sok esetben még nem ¢épiilt be a kdzszervezetek gyakorlatdba, Latin-
Amerika pedig jelentds lemaradasban van. Pozitiv irdny0 valtozasra is van azonban példa:
kontinentalis és Kelet-Eurépaban, de még inkabb Azsiaban 2016-ra nétt azon szervezetek
aranya, amelyek a személyzeti ligyek felelésével mar a kezdetektdl konzultdlnak a
stratégiarol.

Az atipikus foglalkoztatasi formak teriiletén az angolszasz és a skandinav orszagokban
inkabb a kozszféra szervezetei élnek a modernebb foglalkoztatdsi forméak hasznalataval,
ez azonban csOkkenni latszik. Kontinentdlis Eurdépaban azonban épp ellenkezbleg, a
haszndlati arany novekszik a kozszféraban, de a magénszféraban is. A latin-amerikai
csoportban az esetek majdnem felében nagyobb aranyban élnek a kdzszféra szervezetek
az atipikus foglalkoztatds adta lehetdségekkel, ezzel is kovetve a fejlettebb orszagok
gyakorlatat. Az 4zsiai és a dél-eurdpai kozszférara ez egyaltalan nem jellemzd. A kelet-
europai orszagokban az alacsony hasznélati ardny 2016-ra még inkabb csékken mindkét
szektorban.

A teljesitményértékelés tovabbra is inkdbb a maganszféra szervezeteinek jellemzdje
maradt, az angolszasz ¢és a dél-europai kozszféra azonban 2016-ra felzarkozott. A

skandinav kozszféra e tekintetben joval elmarad a maganszfératol. A képzésben azonban
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a maganszférahoz hasonldan a bérkoltséghez mérten egyre nagyobb aranyban forditanak
az alkalmazottak fejlesztésére a kdzszféraszervezetekben is.

Az 0sztonzési formékat tekintve csak harom kategéridt - dolgozoi részvény,
profitrészesedés és részvényopciok - vizsgalhattunk mar az els6 id0szaktol fogva: ezek a
kozszféra adottsdgaibol kifolyolag itt kisebb ardnyban keriiltek felajanlasra, mint a
maganszféraban, de ez jorészt a tobbi juttatasi kategoriara is igaz.

A szakszervezeti tagsag aranya minden orszagcsoportban nagyobb a kdzszektorban, és
Latin-Amerika kivételével ez érvényes a kollektiv alkupozici6 elfogadasara is. E
tekintetben az angolszasz orszdgokban kimagasloan nagy a kiilonbség a két szektor
kozott. A masodik hipotézis alapfeltevésének és alpontjainak eredményeit a 36.

tablazatban 6sszegeztik.

36. tablazat: A masodik hipotézis eredményeinek dsszesitése

R M

1 HR-esre jut6 dolgozéi létszam

HR vezet6 bevonasa fels6vezetoi korbe
HR vezet6 bevonasa a stratégiaalkotasba
Foglalkoztatasi formak

Teljesitményértékelés

Ertékelés eredményeinek felhasznalasa

Képzési raforditasok
Osztonzés

E
E
R
E
R
E
R
E
Szakszervezeti tagok arianya E
E

A~ ® ®R R ®m O =®” B ® T e

EZZZZZZWWZ

LT 2 ® ® ®”R ™ ™ ® &
2 2 ® 0o oo ® ® W o™

Szakszervezetek alkupozici6ja

Osszesen
M = megerdsitjiik; R = részben meger6sitjiik; E = elvetjiik

Forras: Sajat szerkesztés
A tablazatbdl jol lathato, hogy a méasodik hipotézis alapfeltevése, miszerint a magéan- és
a kozszféra HRM gyakorlata eltér egymastol az egyes orszagcsoportokban, a legtobb

esetben csak részben nyert megerdsitést. Egyediil a szakszervezeti tagsag aranya az, ahol

minden érdemben vizsgalhatdé orszdgcsoportban megjelent statisztikai kiillonbség a
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vizsgalt iddszakokban. A szakszervezeti tagsagtol eltekintve nem jelenthetjiik ki
egyértelmiien, hogy a kér szektor egymastol eltérne.

Egyik teriileten sem fogadhatjuk el teljesen masodik hipotézisiink A részét. Az
eredmények legfeljebb részben tdmasztottak ald, hogy az uttoré NPM, vagyis angolszasz
orszagokban kisebb lenne a szektorok kozotti eltérés. SOt, a legtobb esetben ez a feltevés
hamisnak bizonyult, egyes teriileteken itt jelentkeztek a legnagyobb kiilonbségek.

A két szektor kozti kiillonbségcsokkenés mértéke az angolszasz orszagokban tobbnyire
szintén nem eldzte meg a tobbi orszagcsoportot. Egyediil az alkalmazottak szervezettségi
aranya ¢€s a kollektiv alku tekintetében nyert megerdsitést a B pont allitasa.

Az NPM térnyerése kapcsan feltételeztiik, hogy az egyes orszagcsoportok kozszférajanak
gyakorlata kozeledett az angolszaszhoz. Ez a feltevés részben megerdsitést nyert a
legtobb teriileten. A teljesitményértékelés hasznalatanak kivételével mindenhol talalunk
olyan orszagcsoportokat, amelyek kozelebb keriiltek az angolszasz kozszféra-
gyakorlathoz.

A kozszféra szervezeteire is igaz jorészt az, hogy gazdasagi nehézségek esetén a HRM
gyakorlata is reagél az 0j helyzetre. A legtobb esetben megerdsitést nyert, hogy tudatos
1épéseket tettek a valsag lekiizdésére a 2010-es iddszakban.

Osszességében masodik hipotézisiinket részben fogadjuk el.
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6. Osszegzés

A kovetkezékben rdéviden Osszegezzilk a dolgozatot, majd bemutatjuk a
kovetkeztetéseket, végiil kitériink a kutatds korlataira és a tovabbi vizsgalati

lehetdségekre.

6.1 Osszefoglalds

A dolgozat a komparativ HRM teriiletén foly6 kutatdsokhoz kivan csatlakozni, hét
kiilonbozd orszagesoportot vizsgalva azzal a céllal, hogy atfogd képet adjon azok HRM
(emberi er6forrds menedzsment) gyakorlatdnak hasonlosagairdl és kiilonbozdségeirdl,
benniik a magéan- és a kozszféra eltéréseirdl, valamint a harom kutatasi idészak soran
végbement valtozasokrol, kiilonods tekintettel a valsag idészakat jellemzd differencidkra.
A dolgozat elején az elméletet feloleld szakirodalmi attekintés sorra vette azokat a
teriileteket, amelyek lehetdvé teszik a kutatds témajanak teljesebb megértését. Itt
bemutatasra kerililtek a HRM kiilonb6z6 modelljei, kitérve az amerikai, europai és a
kozigazgatasi rendszerekben megjelend sajatossagokra, valamint az azokat befolyasold
tényezOkre. Ismertettiik a kozszféra reformjanak egyik legmeghatdrozobb iranyzatat, a
New Public Managementet (uj kozszféra menedzsment), majd ennek mentén attekintettiik
a kozigazgatas kiilonboz6é eurdpai modelljeit, valamint a kdzigazgatas dzsiai, afrikai és
latin-amerikai helyzetét. Ezutdn vazoltuk a kdzigazgatas jabb értelmezéseit és korbe
jértuk a konvergencia-divergencia kérdését. Az irodalmak attekintését a HRM ¢és a valsag
kapcsolatanak bemutatdsdval zartuk. Az elméleti rész utan bemutattuk a kutatas
modelljét, hipotéziseit, a mintat és a vizsgalt szervezetek jellemzodit, valamint az
alkalmazott vizsgalati modszereket. Ezt kdvetden két hipotézisiink alapjan részletesen

bemutattuk a kutatasi eredményeket.
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6.2 Kovetkeztetesek

Kutatasunk tovabb erdsiti azt a megallapitast, miszerint a HRM teriiletén tetten érhetdk a
kontextudlis kiillonbségek. Egyrészrdl a kialakitott orszagcsoportok HRM gyakorlatai
minden vizsgalt teriileten érdemi kiilonbségeket mutatnak, amely alatamasztjia a HR
menedzsment kontextusfiiggoséget (Brewster, 2004) és a nemzeti intézményi rendszer
befolyasat (Mayrhofer et al., 2011), valamint, hogy az eltérések nagy mértékben
visszavezethetok a kulturdlis gyokerekre (Brewster, 2007a). Az eredmények
egybehangzanak Mayrhofer és szerzotarsai (2011) kutatdsdval, amely az eurdpai
orszagok korében leginkabb egyes teriiletekre jellemzd kozOs irdnyokra hivja fel a
figyelmet. Ugyanakkor az eurdpai orszagok mellett ezek az irdnyok a vilag mas régioiban
is felfedezhetdk.

Erds6dott a HRM stratégiai szerepe: kivétel nélkiil minden orszagcsoportban nétt az irott
HR stratégiaval rendelkez6 szervezetek szdma, €s egyre tobb szervezet ismeri fel a HR
vezetd jelenlétének fontossagat a felsGvezetésben. A legnagyobb mértékii ndvekedés
Azsiaban és az angolszasz orszagokban valésult meg. A HRM stratégiai szerepéhez
hasonld moédon a teljesitményértékelés fontossaga is mindenhol erdsddni latszik az
orszagcsoportok szintjén, megfigyelhetjiik tovabba, hogy a bérkdltség egyre nagyobb
aranyat forditjak képzésre. Szintén egységesedett a kép a teljesitményaranyos bérezés
terén. Itt 2016-ra az egyes orszagcsoportok gyakorlata kdzeledett egymashoz, kivételnek
szdmit azonban Latin-Amerika, ahol a profitrészesedés dominancidja kimagaslo.
Ugyanakkor koz0s iranyt mutat az Gsszes orszagcsoport tekintetében a szakszervezeti
Az irott HR stratégia meglétének és a HR vezetd igazgatotanicsba ¢€s stratégiaalkotasba
torténd bevondsanak aranya Kelet-Europaban is ndvekszik, de még e mellett is elmarad
a tobbi orszagtol 2016-ban is, mely azt sugallja, hogy itt a kozeledés a nyugati
gyakorlathoz lassabban halad. A teljesitményértékelés eredményeinek hasznalataban
szintén felzarkodzas tapasztalhatd a kelet-eurdpai orszagokban: egyre inkabb jellemzo,
hogy nem csak a hagyomanyos, fizetési célt veszik figyelembe, hanem e teriiletet
haladébb szellemben kezelik (Poor, 2013a).

A fentiek mellett ugyanakkor az is megmutatkozott, hogy egyes HRM gyakorlatokrol a
maguk Osszetettségében nem tehetdk altalanositd megallapitasok az orszagcsoportok

szintjén. Szamos esetben olyan eltérd mintazatok és mozgasok tapasztalhatok, amelyek
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révén kutatasunk alapjan nem illeszthetd ra egy kozos irdny vagy motivum sem az egyes
orszagcsoportok HRM gyakorlatara, sem az azokat illetd valtozasokra. Egész Eurdpat
tekintve az egyre egységesiilé EU jogrendszer ugyan magaval hoz bizonyos mértékii
konvergenciat, azonban a szamos kiilonb6z0, egymas mellett €16 nemzet torténelmi és
kulturdlis hagyoményai mégis inkdbb a kiilonbségeket erdsitik, illetve a valtozas
eléidézésében a globalizacid mellett szamos mas befolyasold tényezd is kozrejatszik
(Kaufmann, 2016).

Az atipikus foglalkoztatasi formak hasznélata kisebb mértékben jellemzd az azsiai, a
latin-amerikai és a kelet-eurdpai csoportban, de sok esetben még a dél-eurdpai csoportban
is, melyek koziil az els6 harom a tobbi csoporthoz képest gazdasagilag kevésbé fejlett
orszagokat képvisel. A legnépszeriibb atipikus alkalmazési formak tekintetében azonban
a dél-eurdpai csoport is csatlakozik a fejlettebb nyugati orszagok egységéhez, mig a
masik harom csoport, vagyis Kelet-Europa, Azsia és Dél-Amerika eltér. A tavmunka
hasznalati ardnya ezzel szemben mindenhol nétt. A szokvanyostol eltérd foglalkoztatasi
modokkal kapcsolatban 0sszességében megallapithatjuk, hogy a kelet-europai orszagok
még kevésbé nyitottak ezek hasznalatara (Poor et al., 2017), és ugyanez igaz az azsiai és
a dél-amerikai csoportra is, mig a nyugati orszagok rutinosan mozognak e HRM eszk6zok
alkalmazéséaban.

A skandindv orszagok HR menedzsmentje sok esetben kitlinik jolszervezettségével: a
kutatds tantisdga szerint élen jarnak hatékony HR részlegeikkel és a HRM szervezeti
szerepét illetéen, de itt mikodik leghatékonyabban a szakszervezeti rendszer is.
Ugyanakkor a teljesitményértékelési rendszert alkalmazo6, valamint az értékelés
eredményit felhasznal6 szervezetek ardnya e csoportban joval alacsonyabb.

Kutatasunk megerdsitette a kontextualis kiilonbségek létét nemcsak a foldrajzilag tavol
eso régiok kapcsan, de az egymast éro europai orszagesoportok tekintetében is. Ugyanigy
alatamasztjia hasonlo iranyu valtozasi tendencidak létét még a sok kiilonbozo csoport
tekintetében is, amelyben a nemzetkoziesedés hatasa latszik érvényesiilni. Nem
rajzolodott ki azonban konvergenciara utalo motivum, amely egyértelmiien az
egysegesedesre utalna; egy univerzalisan alkalmazhato best practice (legjobb gyakorlat)
létezését  kutatdasi eredményeink alapjan elvetjiik. Az orszagcsoportok kozotti
statisztikailag is alatamasztott érdemi kiilonbségek még 2016-ban is minden teriileten

jelen vannatk.
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Az egyes orszagcsoportokat jellemzd érdemi eltérésekkel szemben a magdn- és a
kozszféra kiilonbsége nem mutathato ki olyan egyértelmiien, mint amennyire ezt az
irodalmi forrasok hangsulyozzék. A legtobb HRM teriiletre nézve csak részben nyert
megerdsitést a kiilonbségek 1éte. Az egyediili egységes teriilet e tekintetben a
szakszervezeti tagsag aranya: kivétel nélkiil minden orszagcsoportban a kozszféra mutat
nagyobb szervezettségi szintet és az orszagcsoportok tilnyomo tobbségében e szektorban
szemben mas teriiletek, mint példaul a HR vezetd stratégiaalkotasba torténd bevonasanak
vagy a képzési raforditasoknak egyes kategoriai egy-egy orszagcsoporton belill is nagy
valtozatossagot mutatnak. Az Osztonzdket jellemzden nagyobb ardnyban ajanljak az
alkalmazottaknak a maganszféraban, valamint e szektorban vonjak be nagyobb aranyban
a személyzeti ligyek feleldsét a felsOvezetésbe és hasznaljak a teljesitményértékelési
rendszert. Azon kozszféraszervezetek azonban, amelyek rendszer szinten értékelik az
alkalmazotti teljesitményt, a kapott eredményeket nagyobb aranyban hasznaljak fel, mint
a maganvallalatok.

Az NPM kezdeti nagy népszeriisége ellenére az angolszasz orszagok magan- és
kozszféraja kozott nem volt felfedezhetd a vart nagyobb hasonlosdg a HRM
gyakorlataban, s6t, sok esetben itt jelentkeztek a legnagyobb kiilonbségek. Es bar nem
erdsithetd meg, hogy ebben a csoportban nagyobb lenne a kiilonbségesokkenés mint mas
régiokban, az NPM hatasat mégiscsak mutatja az a tény, hogy az elemzett szervezetek
vonatkozasdban az angolszdsz csoport minden HRM teriileten kiilonbségcsokkenést
mutat. Ez a jelenség semelyik mdsik orszagcsoportra nem igaz.

A foglalkoztatasi formak teriiletén az angolszasz és a skandindv kozszféra az, amely a
maganszféranal nagyobb mértékben hasznal a tipikustdl eltérd foglalkoztatasi formakat,
ez a jelenség azonban csokkend tendenciat mutat. Ezzel ellentétben kontinentalis
Européban ennek épp az ellenkezdje igaz: az atipikus foglalkoztatas a kozszféraban egyre
népszeriibb. Ez az az orszagcsoport, ahol szintén szdmos teriileten kozeledett a két
szektor: a foglalkoztatdsi formdk mellett a HRM stratégiai szerepe ¢és a
teljesitményértékelés teriiletén is. A kelet-eurdpai csoportban vegyesen talalhato
kozeledés és tavolodas is az egyes iddszakokban mért kiilonbségek mértéke alapjan. A
csoportban megfigyelhetd valtozasok tovabbra is mutatjdk Manning 2001-es
megfigyelését: itt az NPM hatasa 0sszességében szerényebb, ugyanakkor szamos kelet-
eurdpai orszag foképp az EU csatlakozas kovetelményeként vezetett be NPM tipust

reformokat, igy a valtozasok ebben a régidban eleve késébb indultak (Ongaro et al.,
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2018). Drechsler és Randma-Liiv (2014) arra is ravilagit, hogy a kelet-eurdpai
orszagoknak a rendszervaltas utan eldszor egy mitkodoképes kozszférara volt sziiksége,
csak ezutan kovetkezhettek a reformok. A skandinav és az 4zsiai csoportban tobbségében
a szektorok kozotti kiilonbségek novekedése figyelhetd meg, Dél-Eurdpaban pedig
egyértelmiien ez a tendencia van tulsulyban. Ezek az orszagok az NPM torekvéseivel
szemben meglehetdsen ellenalloak voltak (Kuperus — Rode, 2010).

Megerdsitést nyert kutatdsunk alapjan Raudelitiniené és Meiduté-Kavaliauskiené (2013)
megallapitasa, miszerint a kozszféraszervezetek lemaraddsban vannak a HRM stratégiai
szemléletli kezelésének szempontjabol, ugyanakkor a teljesitményértékelés és képzés
jelentdségének erdsddése minden orszdgcsoportban jol latszik a kozszféra szervezeteiben
is.

Elemzésiink sordan csak részben bizonyosodott be a magan- és a kozszféra kozotti
kiilonbségek léte, sok esetben nem mutathato ki érdemi eltérés. Cafolodott azonban a
feltevés, hogy az NPM-et elsoként felkarolo angolszasz orszagokban kisebb kiilonbség
lenne a szektorok kozott. Ugyanigy a kiilonbségcsokkenés mértéke sem ebben a
csoportban a legkisebb, de az NPM hatasa megmutatkozik abban, hogy az angolszasz
orszagokban figyelheto meg a legtobb esetben a két szektor gyakorlatanak kozeledese.
Emellett mas régiokban is felfedezheté egyes HRM teriileteken, hogy a magadn- és a

kozszféra kozelit egymashoz, valamint az angolszasz gyakorlathoz is.

A HRM teriiletének érzékenységét a kérnyezeti tényezokre jol mutatjdk a valsagra adott
valaszok is. A HRM gyakorlatokat 0sszességében tekintve és a kozszféra szervezeteire
leszlikitve is tapasztalhatok a trendtdl eltéré eredmények a 2010-es iddszakban. Itt is
rendkiviil jol megfigyelhetd a vizsgalt orszagcsoportok sokszintisége.

Az egy HR-esre juto alkalmazottak szamat vizsgalva 6sszességében véve ez kontinentalis
Eurépaban, Skandindvidban és Dél-Europaban is nétt, csak a kozszférat tekintve azonban
épp ellentétes tendencia mutatkozik: az angolszasz, a kontinentalis és a kelet-eurdpai
kozszféraban a valsag idején éppen hogy tobb alkalmazott jutott egy HR dolgozora. Ebbol
arra kovetkeztethetiink, hogy a maganszféra inkdbb megszoritasokat alkalmazott, mig a
kozszféraban ellenkezdleg, inkdbb novelték a raforditasokat. Az irott HR stratégia
megléte Osszességében nagy visszaesést mutat, a HR vezetd igazgatotanacsi részvétele
azonban minden szervezetet tekintve, €s csak a kozszférat illetéen is ideiglenesen
novekszik, kivéve a kontinentélis eurdpai régiot, ahol a tobbi orszdgcsoporttal szemben

csOkkenést latunk. A stratégiaalkotasba torténd bevonas terén a kezdeti fazisban nagyobb
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mértékben kérték ki a HR-es véleményét a kelet-eurdpai csoportban, a tobbi régioban
azonban jellemzdbb volt az eltolddas a késdbbi bevonasi szakaszok irdnyaba. A fentiek
alapjan azt allapithatjuk meg, hogy bar az irott HR stratégia léte a valsag idején csdkkent,
annak szerepére ez Osszességében nem igaz, az orszagcsoportok tilnyomo részében
fokozottabban tamaszkodnak a HR vezetd véleményére, foképp a konzulticid és a
megvalositds sordn. Mindez azt mutatja, hogy a szervezetek nagy része mara
tudatosabban késziil a nehéz helyzetek, krizisek kezelésére, és hangsulyt fektet a
elétérbe keriilése valsaghelyzetben azt mutatja, hogy az emberi eréforrasok sok szervezet
szamara valtak értékké, amelynek megdrzése stratégiai megkozelitést igényel, valamint
olyan eszk6zz¢, amely segit a nehézségeken urrd lenni. Ez 6sszhangban van Bidya (2009)
¢és Ulrich és szerzotarsai (2009) meglatasaval is, miszerint a HRM funkcid vélsag idején
még inkabb felértékelddik.

A foglalkoztatasi formék alkalmazésanak valtozatossaga a valsag idején szintén jol
mutatja az orszagcsoportok kontextudlis kiilonbségeit. Az angolszasz és a skandindv
orszagokban csak néhany foglalkoztatasi kategoria mutatott novekedést a valsag idején,
ezek koziil is kiemelkedik a rugalmas munkaidd és a tivmunka. A kontinentélis eurdpai
orszagokban sokkal tobb forma hasznalata erds6dott, legjellemzébben a hatarozott idejli
szerzOdések, de a kozszféraban nagyobb aranyban alkalmaztak a rugalmas foglalkoztatast
is. A dél-eurdpai szervezetek Osszességét tekintve az atipikus foglalkoztatdsnak szintén
sok formaja valt elterjedtebbé, leginkabb az alkalmi munka és az éves munkadra-
szerz6dések kategoriai. Kelet-Eurépaban a részmunkaidé ¢és a hatarozott idejii
szerz6dések népszerlisége nétt, a tavmunka jelentésége azonban csokkent, ellentétben az
angolszasz és a skandindv csoporttal. Az 4zsiai orszagok gyakorlataban a hatarozott idejii
szerz6dések kaptak nagyobb szerepet.

Tobbek kozott Wickramasinghe és Perera (2012) és Gunnigle, Lavelle és Monaghan
(2013) is felhivjak a figyelmet a teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak
fontossagara. Ez a gyakorlatban késleltetve mutatkozik meg. A szervezetek minden
régidoban nagyobb mértékii valtozast mutatnak mar 2010-re, de ekkor még az angolszasz
kozszféra és a kontinentdlis eurdpai gyakorlat kivételével a teljesitményértékelés
hasznélatdnak csokkenése jellemzd. Osszességében véve és a kozszférara nézve is a
2016-o0s iddszakra jelenik meg erdteljes ndvekedés, vélhetden a valsagbol valo kildbalas
jegyében. Az értékelési eredmények felhasznalasa szintén inkdbb visszaesést mutat,

kivéve a kelet-eurdpai kozszféraszervezeteket, ahol a valsadg idején nagyobb aranyban
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hasznaljak fel a kapott adatokat. Az alkalmazés teriileteit illetden is valtozatossag
tapasztalhatd: az angolszész, a skandinav és az dzsiai orszagokban a fizetés teriilete valt
hangsulyosabba, mig kontinentalis Eurdpaban a karriercélok, Dél-Eurdpaban pedig a
létszamtervezés. E tekintetben nem meglepd az angolszasz orszadgok iranyultsdga: Cook,
Mackenzie és Forde (2016) ramutatnak, hogy a liberdlis piacgazdasagban miikodd
orszagok, melyek kozé az angolszasz orszdgok is tartoznak (Hall — Soskice, 2001),
tipikusan nagyobb hangsulyt helyeznek a rovidtava célokra, a részvényesi értékre,
melyekhez a HR stratégianak is alkalmazkodnia kell.

A képzési koltségeket illetden vegyes képet kapunk: az angolszasz, a kontinentélis
europai €s az azsiai orszagokban Osszességében novekedett azon szervezetek aranya,
amelyek a bérkoltség 1% alatti aranyat forditottak képzésekre, ugyanakkor az angolszasz
¢s a kontinentalis csoportban a joval magasabb koltségkategéridkban is novekedés
tortént. A kelet-eurdpai régidoban szintén nétt a magasabb raforditdsok aranya, mig a dél-
eurdpai és a skandindv orszdgokban jellemzObben a kozepes kategoridk erdsodtek a
valsag idején. A magasabb képzési Osszegek fokozddasa a kozszféra vonatkozasdban is
megfigyelhetd, leginkabb Skandindvidban. A képzés tekintetében is az lathato, hogy a
szervezetek nagy része magaéva tette azt a modernebb szemléletet, amely el6térbe helyezi
a kulcsfontossagi munkaerd megtartasat valsdghelyzetben, melyhez a képzés, mint
motivacios tényez0 nagyban hozzdjarul (Mohrman — Worley, 2009; Bidya, 20009;
Vardarlier, 2016).

Az 0Osztonzés tekintetében az 0Osszes szervezet gyakorlatara nézve a dél-eurdpai
csoportban torténik a legkiugrobb valtozas: a valsag iddszakdra a profitrészesedést a
dolgozdk dupla akkora ardanyéanak ajanljak fel, mint a kezdeti és a harmadik idészakban.
A kontinentalis eurdpai csoportban a kozszféraban itt is jellemzd a késébbi reakcio, az
angolszasz és a kelet-europai csoportban inkabb a juttatdsok novekedése, mig
Skandinaviaban inkdbb annak csokkenése jellemzd. A skandindv orszagok szervezetei
vélhetden a koltségesokkentés egyik modjanak tekintették a juttatdsok mérséklését, ezzel
szemben az angolszasz, a kontinentélis, a dél- és a kelet-europai régié inkébb fokozta
ezek hasznalatat, mint az alkalmazotti motivacio és elkotelezettség egyik eszkozét.

A szakszervezeti tagok aranya a dél-europai orszdgokban és Kelet-Eurdpaban visszaesést
mutat a valsdg idészakaban, utina azonban tujra emelkedik. Azsiaban ezzel ellentétes
mintazat tapasztalhato. A kozszférara lesziikitve az angolszasz orszagokban lathatunk
nagy csokkenést a 2010-es iddszakra, de visszaesés jellemzd Kelet-Eurdpara is. A

kontinentéalis eurdpai orszagokban azonban ideiglenesen nd a szakszervezeti tagok
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aranya. A kollektiv alkupozicié elfogadasa a kelet-eurdpai és az azsiai orszagokban
egylitt mozog a szakszervezeti tagok aranyanak valtozasaval, Dél-Eurépaban azonban
épp ellenkezdleg: bar a szervezettség aranya csokken, az alkupozicié elfogadottsdga
fokozodik a 2010-es iddszakra. A kozszféraszervezetekben szintén egyiittes mozgast
talalunk a vizsgélt négy csoportban. Bar Gunnigle, Lavelle és Monaghan (2013) is
kiemelik valsdg esetén a szakszervezetek befolydsanak csokkentését, egyes
orszagcsoportok — mint az 4zsiai €s a dél-eurdpai — valtozasai ezt nem tdmasztjak ala.

Kutatasunk ramutatott, hogy a szervezetek dsszességében és csak a kozszférat tekintve is
tetten érheto a valsag hatdsa az egyes HRM teriiletek gyakorlatiaban. Emellett az egyes
orszagcsoportokban megfigyelheto valtozasok iranyat és mertéket figyelembe véve itt is

bizonyitast nyert a HRM kontextusfiiggosége.
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6.3 A kutatds korldtai és tovabbi lehetoségek

A dolgozatban a Cranet kutatas egymadst kdvetd harom legutobbi felmérésének adatai
alapjan a kialakitott orszdgcsoportok és a vizsgalt HRM teriiletek elemzése révén atfogd
kép korvonalazodik a HRM regiondlis jellegzetességeir6l és azok valtozasairdl,
ugyanakkor fel kell hivni a figyelmet az elemzés korlataira is.

Egyrészrdl az orszagcsoportok kialakitasa bar elhatarolja az egyes eurdpai régiokat, a
Cranet kérddivre valaszadd orszagok korében Azsia tekintetében nincs lehetdség
Konfucianus Azsia és Délkelet-Azsia elkiilonitésére, illetve a harom idészakban valaszt
ado orszagokban csak részleges atfedés van. Ugyanakkor a latin-amerikai csoportnak
egyetlen résztvevd orszaga Brazilia, ami a dél-amerikai kontinens nagyon nagy részét
elfoglalja, azonban valdsabb, objektivebb képet csak a régi6 tobbi orszaganak
részvételével kaphatunk. Emellett a 2010-es felmérési idoszakban a dél-eurdpai és azsiai
kozszféraban résztvevo kis mennyiségli szervezet ezen csoportok statisztikai vizsgalatat
a jelolt idészakban nem tette lehetdvé, illetve adataikat a valsag kapcsan nem tudtuk
figyelembe venni.

Mas részrdl kutatdsunk a kulturdlis eltérésekbdl addodod csoportositast veszi alapul,
emellett azonban szamos mas tényezd is befolyasolja a HRM gyakorlatat, melyek
Osszefiiggései teljesebben feltarhatjdk az ok-okozati viszonyokat, ezek azonban
tulmutatnak jelen vizsgalatunk korén. A kozszektor kutatdsat neheziti a kozszféra
mitkddésének Osszetettsége, valamint az eredményeket torzithatja az a tényezd, hogy az
egyes orszdgokban nem ugyanaz esik a kozszféra besorolasa ald, nem azonos a kdzszolga
meghatarozasa (Horton, 2011).

Kutatasunk kapcsan szamos tovabbi elemzési lehetdség kindlkozik: tovabbi valtozok és
egyéb statisztikai moddszerek bevondsa az orszagcsoportok HRM gyakorlatanak
vizsgalataba jobban eldsegitheti az 6sszefliggések leképezését. A 2021-ben induld ujabb
Cranet felmérés adatai pedig ujabb lehetdséget nyujthatnak a kutatas idétartamanak
kiterjesztésére és a HRM gyakorlat a COVID-19 altal generalt Gjabb valsaghelyzetre

adott valaszainak vizsgalatara.
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1.RESZ: HRM TEVEKENYSEG A SZERVEZETBEN

Megkozelitéen hany embert foglalkoztat (alkalmazottként) az On szervezete?

Osszesen: f6 Férfi: fé N8: f6

Kérjiik, adja meg a foglalkoztatottak alkalmazotti kategoriankénti aranyait!

A. Vezeték/Menedzserek a foglalkoztatottak %-a

B. Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezeték) a foglalkoztatottak %-a

C. lIrodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozék a foglalkoztatottak %-a
TELJES LETSZAM 100 %

Van az On szervezeténél Személyzeti/Emberi eréforras részleg?

Igen Q4 Nem Qo

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

Osszesen 6 Férfi 6 N6 6

Az On szervezetében tagja-e a HR-felelés/vezetd az Igazgatétanacsnak, vagy az ezzel
megegyezd felsévezetdi kornek?

Igen Q4 Nem Q,

Honnan toborozzak, valasztjak ki szervezetiik HR-felelését/vezetdjét?
(Csak egyet jel6ljon be!)

A. Szervezetik személyzeti/HR részlegének szakemberei kdzll Q,
B. Szervezetlk nem személyzeti/HR szakemberei korébél Q,
C. A személyzeti/HR szakemberek korébél, szervezeten kivilrél Q3
D. Nem személyzeti/HR szakemberek kézll, a szervezeten kivilrél Q,

Van az On szervezeténél irott:

Igen Nem
A. Kildetés/hitvallas nyilatkozat Q, Qg
B. Uzleti/szolgéltatasi stratégia a4 o
C. Személyzeti/HR stratégia Q4 Qo
D. HR toborzasi stratégia a, [
E. HR képzés-fejlesztési stratégia Q, Qo
F. Tarsadalmi felel6sségvallalasi (CSR)* nyilatkozat a, [
G. Sokszinlségi nyilatkozat Q, Qo

CSR * a szokasos és a torvény altal elvart mértéken tulmend, szélesebb erkdlcsi és kdzdsségi
elvarasoknak eleget tevd vallalatiranyitasi-tzletviteli gyakorlat.
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7. Ha szervezetének van lizleti/szolgaltatasi stratégiaja, annak kidolgozasaba mikor vonjak
be a személyzeti/HR tevékenységért felelés személyt? (Csak egyet jel6ljon be!)
\
| A. Kezdettdl fogva Qs
| B. Késébbi fazisoktdl Q,
| C. A megvalésitaskor a,
| D. Nem vonjak be 0,
\ E. Nem értelmezhetd (nincs uzleti stratégia) [ Y
8. Az Onok szervezetében kik a kovetkezé HR teriiletek f6bb elvi kérdéseinek dontéshoz6i?
(Soronként egyet jeldljon!)
A vezetbk A vezetdk a A HR részleg A HR
HR részleggel a vezetbkkel részleg
konzultalva konzultalva szakemberei
A. Bérek és juttatasok a, a, O3 Q,
B. Toborzas és kivalasztas Q, a, Q; Q,
C. Képzés és fejlesztés a, Q, Q; Q,
D. Munkalgyi kapcsolatok a, a, [ Q,
E. Létszambdvités/csokkentés a, Q, Q; Q,
9. Milyen mértékben szervezik kiils6 szolgaltatoknak az alabbi teriileteket?
Nincs Teljesen
kiszervezés kiszervezett
A. Bérszamfejtés Qo [m B Q. Os Q.
B. Nyugdijak Qo R Q, Qs Q.
C. Juttatasok do R Q. Qs Q.
D. Képzés és fejlesztés o O [ P} Q; .
E. Létszamcsokkentés/leépités/outplacement do R Q. [ Q.
F. HR Informacios rendszer do R Q. O Q.
G. Toborzas o . Q. Qs a,
H. Kivalasztas o Oy Q. Os .
I.  Vezetdi/alkalmazotti rendszeres kérések
kezelése (HR call-center) Qo o Q: Qs Q.
10. | Hasznaljak-e a HR-munkaban a kovetkezéket?
Igen, Nem
A. Szamitégép-alapu/elektronikus HR informacios rendszer o Q.
1
B. Vezet6i 6nkiszolgalo (self-service*) rendszer
*Az elektronikus HR rendszer olyan funkciéja, amely a vezeték szamara kozvetlendl, a HR Oy o
részleg igénybevétele nélkiil teszi lehetévé a beosztottak bizonyos HR-lgyeinek intézését.
C. Dolgozoi 6nkiszolgald (self-service*) rendszer
* Az elektronikus HR rendszer olyan funkcioja, amely lehetvé teszi, hogy a munkatarsak o, Qo
bizonyos HR-ligyeiket maguk intézzék (pl. személyes adatok megvaltoztatasa, szabadsag
eléjegyzés).
11. | Mennyire jellemzé az On szervezeténél a személyzeti/HR funkcié/részleg teljesitményének

értékelése? (Kérjuk, jeldlje az alabbi skala egy fokozataval!)

Egyaltalan nem Teljes mértékben
o Oy [m P Qs Q,
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Il. RESZ: SZEMELYZET-BIZTOSITASI GYAKORLAT

Hogyan alakult az On szervezeténél az alkalmazottak (teljes munkaidés
egyenértékesben kifejezett) 6sszlétszama az elmult harom évben? (Kérjik, egyet jel6ljon
meg!)
Jelentdsen Nem valtozott Jelentésen
csOkkent noévekedett
a4 Q. Qs d, Os
Kérjik, jelolje, hogy az egyes foglalkozasi kategoériakban hasznaljak-e az alabbi szervezet-
karcsusito létszam- és koltségcsokkentd eszkozoket! (Kérjiik, minden sorba tegyen legalabb egy
jelet!)
Vezetdk Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak) adminisztrativ nem
alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk
dolgozdk
A. Létszamstop O O Oy Qo
B. Korai/id6 elétti nyugdijazas mp mp =P o
C. Bels6 atcsoportositas, athelyezés =B =B =R Qo
D. Természetes fogyas/ lemorzsolddas [m R [m B [m R o
E. Alejaro6 hatarozott ideji munka-
szerz6dések meghosszabbitasi [m B =R Q4 o
tilalma
F. Fizetés n’elkuh (tanulmanyi) Q. Q. =) Q,
szabadsag
G. Kiszervezés/Outsourcing =B =B =R o
H. Vezetéi fizetéscsokkentés [m B [ Qy o
I.  Tuléra-korlatozas D1 D1 D1 Do
J. Bér-befagyasztas R R Qy Qo
K. Részleges munkakor-vesztés Oy Oy Oy Qo
L. Munkakor-megosztas =R =B =R o
M. Juttatas-csokkentés =B =B =R Qo
N. Dolgozdi fizetéscsokkentés mp mp mp Qo
O. Egyedi elbocsatasok
(e%¥ év alatt az alkalmazottak 1-4%-a) s s = Qo
P. Koncentralt elbocsatas
(egy év alatt az alkalmazottak 5-9%-a) o o o o
Q. Témeges elbocsatas/csoportos
létszamleépités (1-3 hénap alatt az Q, Q, Q, Qo
allomany 10 vagy tébb %-a)
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Kérjiik, jelolje, hogy az egyes foglalkozasi kategoriakban hasznaljak-e az alabbi toborzasi
forrasokat és technikakat! (Kérjiik, minden sorba tegyen legalabb egy jelet!)

Vezetdk Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak) adminisztrativ nem
alkalmazottak  és/vagy fizikai hasznaljuk
dolgozdk
A. Beldlrél D1 D1 D1 Do
B. Elészo/alkalmazotti kdzvetités Q. Q. Q. Qo
C. Ujsaghirdetés Q. Q. Q. Qo
D. Allashirdetés oldal a
véllalati/intézményi honlapon o o o Qo
E. Allashirdetés oldalak a
munkaeré-kozvetité cégek = = ) Qo
honlapjain
F. Kozbosségi Média (pl. Facebook) Q, Q, Q, Qo
G. Spontan megkeresések/ a a a a
személyes jelentkezések ! ! ! 0
H. Alla'sbérze D1 D1 D1 Do
I. Toborzé ligyndkségek/HR
tanécsadégk%ejvadé?szok o o o Qo
J.  Munkatgyi K6zpont =B =R =R Qo
K. Gyakornoki program m m m Qo

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

Vezetbk Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak) adminisztrativ nem

alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk

dolgozok

A. Bizottsag elétti (panel) interju m B =R =B Qo
B. Paros (négyszemkozti) interju a4 =R =B Qo
C. Jelentkezési lap O mp a, Qo
D. Pszichometriai teszt a4 m m o
E. Ertékeld kdzpont (AC) Q. Q. Q. Qo
F. Kozdsségi média profilok Oy a, a, Qo
G. Referenciak m [m R Q. Qo
H. Képességteszt/ Munkapréba 0y Oy Oy Qo
I. Szakmai teszt O mp Q Qo
J. Matematikai készség teszt Oy Oy R Qo
K. Online kivalasztasi tesztek m =R =R =R
6
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Kérjlk, jel6lje, hogy rendelkezik-e szervezete az alabbi csoportok barmelyikének kiemelt
kezelését, megerdsitését célozo (toborzasi, képzési, karrierfejlesztési) akciéprogramokkal?

GMmMOO®>

Etnikai kisebbségek
Id6sebb dolgozok (50+)
Fogyatékossaggal élék
Né&k

Munkaba visszatéré nék

Alacsonyan képzett dolgozok

. Fiatalabb dolgozdk (25 év alatt)

Toborzas

Képzés

Karrier-
fejlesztés

E csoportot
kilon akciok
nem érintik

Kérjiik, jelolje, hogy az Ondk alkalmazottainak megkozelitéen hany szazalékat érintik az
alabbi foglalkoztatasi- €s munkarend-kategdriak!

o o0 o >

I @ m m

. Hétvégi munka
. Miszakos munka
. Tuléra

. Eves munkadra

szerz6dés

. Részmunkaidé
. Munkakoér-megosztas
. Rugalmas munkaidd

. Ideiglenes/alakalmi

munka

Hatarozott idejl
munkaviszony

. Bedolgozéi munka

. Tavmunka

. Sritett munkahét

heti  kételez6 munkadra

csokkentett szamu
miszakba s(ritett
ledolgozasa)

. Kélcsdnzott
munkaerd

Nincs
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Qo
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Ill. RESZ: SZEMELYZET-FEJLESZTES

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

Igen Nem
A. Vezetbk mp o
B. Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezet6k) m Qo
C. Irodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozék mp o

Ha van teljesitményértékel6 rendszeriik, kérjiik, jelolje, hogy értékel6ként kik vesznek
részt abban! (Foglalkozasi kategorianként minden tényleges értékel6t jeldljon!)

Vezetdk Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak)- adminisztrativ nem

alkalmazottak  és/vagy fizikai | hasznaljuk

dolgozdk

A. A kozvetlen felettes Qy [m a, o
B. A felettes felettese m oy m o
C. Az értékelt maga [m R Oy [m B Qo
D. A beosztottak Qy R [ o
E. A munkatarsak Q4 Q. a, o

Figyelembe veszik-e az értékelési eredményeket az alabbi teriileteken hozott dontésekben?

Igen Nem
A. Fizetés, jutalom Q, Qg
B. Képzés-fejlesztés Qy Qo
C. Karrier-mozgasok Q, Qo
D. Létszamtervezés Q; [

Késziil-e szisztematikus igényfelmérés a személyzet képzéséhez, fejlesztéséhez az On

szervezetében?

Igen Q4 Nem Qo

Becsiilje meg, hogy jelenleg az éves bérkoltség hany szazalékat forditjak képzésre!

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10% >10% Nem tudom
O Oy O O3 O O Os Uy Us W Uy Uy U,
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Hozzavetéleg hany képzési napon vesznek részt évente az alabbi alkalmazotti kategoriakba
tartoz6 munkatarsaik?

A. Vezetdk atlagosan nap/fé/év
B. Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezetdk) atlagosan nap/fé/év
C. lIrodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozok atlagosan nap/fé/év

Késziil-e szisztematikus értékelés a képzési programjaik hatékonysagérol az On

szervezetében?

Igen Q4 Nem Q,

Ha igen, akkor kérjiik, jeldlje, hogy hasznalja-e az On szervezete a képzés
hatékonysaganak értékelésére az alabbi megoldasokat!

Igen Nem
A. Egy évben egy dolgozéra jutd képzési napok szama 0, Qo
B. A képzési és fejlesztési tervben kitlizott célok elérése Q4 Qo
C. Kozvetlenil a képzés utani reakcidértékelés Q, Qo
D. Képzés el6tti és kdzvetleniil utdna mért munkateljesitmény a4 o
E. Képzés el6tti és a néhany honappal késébb mért munkateljesitmény Q, Qo
F. A kozvetlen vezet6ktdl kapott informalis visszajelzés 0, Qo
G. A munkavallaloktol szarmazo informalis visszajelzés 0, Qo
H. Befektetés-megtérilés 0, Qo

Milyen mértékben hasznaljak karrier-menedzselésre a kovetkezé médszereket?

Egyaltalan Nagyon nagy
nem mértékben
A. Specialis munkafeladatok Qo Q, Q, Q3 Q,
B. Tudasbdvitd projektmunkak Qo Q; Q, Q3 Q,
C. On-the-job (munkavégzés kdzbeni) képzés Qo Q4 Q, Q, Q,
D. Projekt team-munkaban valo részvétel Qo 0, Q, Q3 Q,
E. Formalis halézat-/kapcsolatépité program [ Q; Q, Q3 Q,
F. Formalis karriertervek Qo Q, Q, Q3 Q,
G. Fejleszté kdzpont (DC) Qo (W Q, O, Oy
H. Utodlasi tervek Qo Q, Q. Q, Q,
I.  Tervezett munkakoéri rotacio [ Q; a, Q; Q,
J. ,Talentum” programok Qo 0, Q, Q3 Q,
K N§mzetkézi megbizatasok/ tapasztalat- Q. Q, a, Q, Q.
szerzd programok
L. Coaching Do D1 Dz D3 D4
M. Mentoralas Qo Q; Q, Q3 Q,
N. Szamitoégép-alapu csomagok/e-tanulas Qo Q, Q, [ S Q,
9
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IV. RESZ: OSZTONZES ES JUTTATASOK

Kérjiik, jel6lje, hogy az alabbi koziil mely szinte(ke)n meghozott dontések alakitjak az egyes
alkalmazotti kategoériakban dolgozék alapfizetéseit! (Kategdrianként tébb szintet is jeldlhet!)

Vezetdk Szellemi Irodai/
(szak)- adminisztrativ
alkalmazottak  és/vagy fizikai
dolgozdk

A. Orszagos/iparagi kollektiv alku a, g, a,
B. Regionalis kollektiv alku Q, Q, a,
C. Vallalat/divizié Q. Q. 0,
D. Létesitmény/intézmény/telephely R R R
E. Egyenl D1 D1 D1

Kérjiik, jeldlje be, hogy munkatarsaik korében alkalmazzak-e az alabbi
barmelyikét!

Altalaban
nem
hasznaljuk

megoldasok

Vezetdk Szellemi Irodai/
(szak)- adminisztrativ
alkalmazottak  és/vagy fizikai
dolgozdk
A. Dolgozéi részvényprogram R R P
B. Nyereségrészesedés O, 0, 0,
C. Részvényopcid R R R
D. Rugalmas juttatasok R R WP
E. Egyéni teljesitményaranyos bérezés O, Oy WP
F. Egyéni célokhoz/teljesitményhez
ory P Q. a, P
kotott jutalom/prémium
G. T?alr_n-lcelokhoﬂteljes|tmenyhez Q, Q, Q,
kotott jutalom
H. Szervezeti-célokhoz/teljesitményhez
nps a, Q. P
kotott jutalom
I. Nem pénzbeli jutalom Q, Q, Q,

Altalaban
nem
hasznaljuk

Alkalmaznak-e valamit a jogszabalyi eléirasok altal elvartakon tulmenden az alabbi juttatasi

programok koziil?

Igen Nem
A. Munkahelyi gyermekintézmény R o
B. Gyermekgondozasi intézmény kéltségtéritése R o
C. Karrier-megszakitasi programok R o
D. Gyermekgondozasi segély az anya szamara o, o
E. Gyermeksziiletési poétszabadsag az apanak R o
F. Szul6i gyermekapolasi szabadsag* a, o
G. Vallalati nyugdijprogram mp o
H. Tanulmanyi szabadsag o, o
I.  Egészség-megbrzési programok o, o
J. Rugalmas/cafeteria juttatasok a4 Qo

* A szil6i gyermekapolasi szabadsag az, amit a sziil6 a szokasos szabadsagon tul igénybe vehet,

példaul beteg gyermeke gondozasara.
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V. RESZ: ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK ES
KOMMUNIKACIO

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

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

Oy P s O Qs s [

Mennyire befolyasoljak az On szervezetének miikodését a szakszervezetek?

Egyaltalan nem Nagyon
nagymértékben
DD D1 Dz Da D4

Elismerik-e On6knél a szakszervezeteket a kollektiv alku céljara?

Igen Q4 Nem Qo

Miikddik Onéknél iizemi/kodzalkalmazotti tanacs?

Igen Q4 Nem Q,

Milyen mértékben hasznaljak az alabbi kommunikacios modokat/csatornakat a cég
jelentésebb ligyeirdl az alkalmazottaknak sz616 beszamolok terjesztésére?

Egyaltalan Nagyon
nem nagymértékben
A. Kozvetlenil a fels6 vezetdktdl Qo [m Q. Qs Q.
B. A kozvetlen felettesek révén Do Oy Q. Os m
C. A szakszervezeti megbizottak utjan Qo [m Q. Qs Q.
D. Az izemi tanacson keresztiil o O Q. Qs .
E. Rendszeres munkasgytléseken Qo [m B Q. Qs Q.
F. Team tajékoztatdkon Qo =B Q. Qs Q.
G. Elektronikus kommunikaciéval Qo [m Q; Qs Q4

Kérjiik, jelolje, ha az alabbi témakrél kapnak hivatalos tajékoztatast az egyes alkalmazotti
kategoriaba tartozé6 munkatarsaik!

Vezetdk Szellemi Irodai/ Altalaban
(szak)- adminisztrativ nem
alkalmazottak és/vagy fizikai hasznaljuk
dolgozdok
A. Uzleti stratégia a. Q. mp | Qo
B. Pénziigyi eredmények mp Q a, | Qo
C. Munkaszervezés Q. Q. Q. | Qo
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Milyen mértékben hasznaljak az alabbi kommunikaciés médokat/csatornakat a dolgozéi
vélemények felsé vezetéshez torténd eljuttatasara?

Egyaltalan Nagyon nagy

nem mértékben
A. Egyenesen a fels6 vezetéknek Qo (= Q, a, Q.
B. A koézvetlen feletteseken keresztul Qo a, a, (S Oy
C. A szakszervezeti képvisel6kon at Qo a, Q, Q; Q4
D. Az izemi tanacson keresztll [P a, a, (S Oy
E. Rendszeres munkasgyilések Oy a, Q, [ Qy
F. Team tajékoztatok [Ty Q, Qa, a, a,
G. Dolgozéi javaslatgy(jté rendszer Qo a, a, Os Oy
H. Elégedettség/attitlid-vizsgalatok Qo Q, Q, Q; Q,
I.  Elektronikus kommunikacio Qo (= Q, a; a,

12
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VI. RESZ: SZERVEZETI ADATOK

1. Kérjiik, jelolje be szervezete miikodési teriiletének f6 ipari vagy szolgaltatasi
agazatat (A szervezete tevékenységére legjellemzébbet jeldlje!)
A. Mez6gazdasag, vadaszat, erdészet, halaszat, banyaszat és kéfejtés P
B. Elelmiszer, ital, textil-, fa és papir-, k6olaj-, és kapcsoldédd termékek gyartasa Q,
C. Vegyi, gyogyszer, és gyogyaszati vegyi termékek gyartasa Q,
D. Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termékek, mlanyag és egyéb nem fém Q
termékek gyartasa 4
E. Szamitogép, elektronikai termékek, elektromos berendezések gyartasa Qs
F. Gépek és berendezések gyartasa Qs
G. Jarmlgyartas a,
H. Egyéb feldolgozdipar [P
I Villamos energia-, gaz-, g6z- és vizellatas, hulladékgazdalkodas Qe
J. Epit6ipar Q4
K. Nagy- és kiskereskedelem Oy
L. Szallitas és raktarozas Uiz
M. Szallashely-szolgaltatas, kdnyvkiadas, misorszéras Qi3
N. Tavkozlési, informatikai és egyéb informacios szolgaltatasok Qyy
O. Pénziigyi, biztositasi tevékenység Qs
P. Szamwviteli, gazdalkodasi, épitészeti, mérndki, tudomanyos kutatas, és az egyéb a
adminisztrativ és szolgaltatast tamogato tevékenységek 16
Q. Kozigazgatas és kotelezd tarsadalombiztositas Q7
R. Oktatas Oyg
S. Human-egészségligyi szolgaltatasok, a bentlakasos ellatas, szocidlis ellatas Qg
T. Egyéb iparag és szolgaltatas [H P
2a. | Kérjiik jelezze, hogy az On szervezete mely szektorba tartozik!
Maganszektor d,
Ha a maganszektorba tartozik, nyilvanos (t6zsdén jegyzett) részvénytarsasag-e az On
szervezete?
Igen d; Nem U,
Kozszféra a,
Ha a kozszféraba tartozik a Orszagos 0y Regionalis Q, Helyi Q;
szervezete, akkor
Nonprofit a;
Vegyes a,
(K6z- és magan szektor)
2b. | A vallalat alapvetéen egy csalad tulajdonaban és/vagy iranyitasa alatt van?
Igen Q4 Nem Q, Nem jellemzé Qg
Ha igen, akkor a csalad aktivan részt vesz az iranyitasban? Igen O, Nem O,
13
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Mennyi a bérkoltségek miikédési kdltségen beliili aranya az On szervezeténél?

A mikodési koltségek --------- %-a Nem tudom Q4

Ha az On szervezete a maganszektorban miikédik, On szerint a cég brutté arbevétele az
utobbi harom évben:

A. Jéval meghaladta a koltségeket Qs
B. Elegendé volt egy szolid profit képzésére Q,
C. Elég volt a koltségek a fedezésére Q,
D. Nem volt elég a kdltségek fedezésére Q,
E. Olyan alacsony volt, hogy jelent6s veszteség keletkezett 0,

Az On szektoraban miikddé tobbi szervezettel 6sszehasonlitva, hogyan értékelné
szervezetének teljesitményét az alabbiak tekintetében? (Kérjiik, minden sorba tegyen legalabb
egy jelet!)

Gyenge, Atlagos/a  Jobb,  Kivalé Nem
iparagi Atlag verseny- mint jellemzd
sereghajté  alatti tarsakkal az
azonos atlag
A. Szolgaltatasminéség a, Q, Q3 Q, Qs [
B. Termelékenységi szint 4, Q, [ Oy Os Oy
C. Nyereségesség a, Q, Q3 Q, Qs Q4
D. Innovécios rata Q, Q, Q3 Q, Qs Oy
E. Részvénypiaci teljesitmény a, a, [ Oy Qs O,
F. Kornyezetvédelmi tigyek Q, Q, Q3 Q, Qs Qg

Hogy jellemezheté szervezete termékeinek, szolgaltatasainak f6 felvevé-piaca? (Kérjik, csak
egyet jeldljon meg!)

A. Helyi a,
B. Régios a,
C. Orszagos a,
D. Kontinensnyi (Eurépa) Q,
E. Vilagméretl Qs

Az On szervezete altal kiszolgalt piac jelenleg:

Nagymeértékben Nem valtozik Nagymeértékben
visszaesik bévil
D1 Dz D3 D4 D5

Részese volt-e szervezete az alabbi valtozasok barmelyikének az utébbi harom évben?
(Jeldlje mindet, ami bekovetkezett!)

Igen Nem
A. Egy masik szervezet felvasarlasa Q, =
B. Egy masik szervezet altali felvasarlas Q4 Qo
C. Osszevonas/Egyesiilés a, ]
D. Attelepiilés 0, O,
E. Szétvalas Q, Qo

14
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9. | Ha a 8. kérdésben felsorolt események barmelyikére igennel felelt, annak folyamataba
mikor vontak be a személyzeti/HR osztalyt? (Csak egyet jeldljon be!)
|
| A. Kezdettsl fogva Q,
| B. Késobbi fazisoktol Q,
| C. A végrehaijtaskor Q,
| D. Nem vontak be O,
10. | Kérjik, adja meg az alkalmazottaikhoz kapcsol6dé alabbi informaciok hozzavetéleges
értékeit!
A. Eves fluktuaciés % Nem tudom QO
rata
(Fluktuacios rata= a kilépettek atlagos allomanyi Iétszamhoz viszonyitott
aranya)
B. Hianyzas/ atlagos napok szama/fé/év: Nem tudomU,
betegszabadsag
11. | Kérjiik, jeldlje a 25 éves vagy annal fiatalabb munkavallalok alkalmazottaikon beliili aranyat!
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nem tudom
4 Q. [m ] Qs Qs Os Qs
12. | Kérjiik, jeldlje az 50 éves vagy annal id6sebb munkavallalok alkalmazottaikon beliili aranyat!
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nem tudom
Oy Q. Qs Q. Qs Qs O
13. | Kérjiik, jelolje a fels6foku végzettségliek alkalmazottaikon beliili aranyat!
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100%  Nem tudom
mp P s [ Qs Qe O
14. | Melyik orszagban van az On szervezetének vallalati kdézpontja? (Amennyiben az On

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

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

| Nem tudomQ.g
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Az On szervezete, illetve az a részegység, amelyre vonatkozéan a kérddivet kitoltotte
(Kérijlik, csak egy valaszt jeloljon be!)

A. Egy nemzetkdzi szervezet kbzpontja Qy
B. Egy magyar tulajdonu szervezet kézpontja Q.
C. Egy kulfoldi tulajdonu szervezet helyi leanyvallalata Q,
D. Egy magyar tulajdonu szervezet leanyvallalata Q,
E. Egy 6nallé szervezet egynél tobb telephellyel Qs
F. Egy 6nallé szervezet egy telephellyel Qs

Ha az On szervezete nagyobb intézmény/vallalat/diviziécsoport része, kérjiik, jelélje meg,
hogy dontéen hol hatarozzak meg a kovetkezé HR témakorok politikajat!

A . Az orszagos A leany- A telephelyen/
nemzetkdzi . i . N
kézpontban kdzpontban vgllfil_a’tnall |nte;men¥ben/
Divizidban helyi irodaban
A. Osztdnzés és juttatasok o, Q, 0, Q.
B. Toborzas és kivalasztas a, a, [ Oy
C. Képzés és fejlesztés 0, Q, Q; Q,
D. Munkalgyi kapcsolatok WP Q, Q; Q,
E. Létszambdvités/
csokkentés O O Os Q.
F. Vezetésfejlesztés =P Q, Q; Q,
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A VALASZADO ADATAI

1. On szervezetének személyzeti/HR részlegében dolgozik?
Igen Q4 Nem Qo
2. Ha On személyzeti/HR részlegben dolgozik, mennyi ideje végez HR szakmai munkat?
_ éve Nemjellemz6 U,
3. On szervezetének legmagasabb rangi HR-vezetéje?
Igen Q4 Nem O,
4. | Az On neme:
Férfi Q4 N6 Qo
5. Hany éve dolgozik On e szervezetnél?
_ éve Nem jellemzé Qg
6a. | Rendelkezik On felséfoku végzettséggel?
Igen Q4 Nem Qg
6b. | Ha igen, milyen szakmai teriileten szerezte a legmagasabb fokozatot?

A. Uzleti tudomanyok mp E. Jogtudomany Qs
B. Koézgazdasagtudomany P} F. Miuszaki tudomanyok Qe
C. Térsadalom- vagy Q G. Természettudomanyok a

magatartastudomanyok 3 v
D. Bolcsészettudomany/ Q. H. Egyéb s

Muivészet/Nyelvek

KOSZONJUK, HOGY IDOT SZENTELT KERDOIVUNK KITOLTESERE!

Postai uton vagy e-mailben az alabbi cimre juttassa vissza

a kérdoivet!

Dr. Poor Jozsef
egyetemi tanar
Szent Istvan Egyetem
Menedzsment és HR Kutaté Kézpont
H-2100 Go6dolls, Pater Karoly u.1.
e-mail: poor.jozsef@gtk.szie.hu
telefon: +36-20-464-9168

© CRANET, 2014 PECS-GODOLLS
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2. sz. fiiggelék: A HR részleg mérete

Vonzas-taszitas jelensége az AR mutat6 alapjan

2] < 1
) = S B 5
Létszam B E % & u% ;E)
L% kategoria = S £ % U? - e &
= & s § & 5% C 3 E=
T < n M M A M < i
2005 0 f6 \ T T T \ T -
1-4 {6 T N.J \ \ T N.J. -
5-10 6 N.J. N.J N.J. N.J N.J. N.J. -
11-15 £6 N.J. N.J N.J. N.J N.J. N.J. -
16-20 f6 N.J. N.J N.J. N.J N.J. N.J. -
20 f6 felett \ N.J T T N.J. T -
2010 0 fo* T \ T T \ T -
1-4 {6 \ N.J. N.J. \ \ T -
5-10 6 T N.J. \ N.J. T \ -
11-15 £6 N.J. N.J. \ N.J. T \ -
16-20 f6 N.J. N.J. N.J. N.J. T \ -
20 f6 felett \ T \ N.J. T \ -
2016 0 f6 T \ T T \ N.J. T
1-4 {6 N.J. \ N.J. T \ T T
5-10 £6 N.J. N.J. \ N.J. T N.J. \
11-15 £6 N.J. T N.J. \ T N.J. \
16-20 f6 N.J. T N.J. N.J. T \ \
20 f6 felett \ T \ \ T \ \

V =vonzas; T = taszitas; N.J. = nem jellemzo

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

3. sz. fiiggelék: A HR vezet6 tagja fels6vezetoi kornek

Vonzas-taszitas jelensége az AR mutat6 alapjan

Orszagcsoportok / Lekérdezés ideje (Adjusted

Residuals alapjan vonzas-taszitas) 2005 2010 2016
Angolszasz T N.J. v
Skandinav \'% v v
Kontinentalis Eurdpa A% T T
Dél-Eurdpa v v v
Kelet-Europa T T T
Azsia T N.J. \
Latin-Amerika - - N.J.

V =vonzas; T = taszitas; N.J. = nem jellemzo

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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4. sz. fiiggelék: A HR-es bevonasa a stratégiaalkotasba

Vonzas-taszitas jelensége az AR mutat6 alapjan

©n <
2 > "é 8 ‘g
g | Bevonasi szint E .g § < \g Lﬁ 2
= o S E=IR= M 51 .8 £ 5
= & E § & o5} C| & R
T < 7] M A A N <t = <
Kezdettdl NJ. \Y NJ. \Y T T -
& | Konzultacio6 soran \ N.J. N.J. T N.J. N.J. -
& | Megvalositaskor T T NJ. NJ. Vv Vv -
Nem vonjak be N.J. T \Y T N.J. N.J. -
Kezdettdl NJ. \Y T NJ. NJ. T -
S | Konzultacid soran \ N.J. \Y N.J. T \Y -
& | Megvalositaskor T T T Vv Vv Vv -
Nem vonjak be N.J. T \ N.J. \ T -
Kezdettdl NJ. \Y NJ. \Y T T \Y
° | Konzultacid soran \ T N.J. T N.J. N.J. T
5 Megvaldsitaskor T T T N.J. \Y \Y N.J.
Nem vonjak be N.J. T \Y T \Y T N.J.

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

V = vonzas; T = taszitas; N.J. = nem jellemzo
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5. sz. fiiggelék: Foglalkoztatasi formak alkalmazasa — dsszesitett
tablazat / 1.

Vonzas-taszitas jelensége az AR mutato alapjan, Khi-négyzet (p) és Cramer értékek

s | g
g | Foglalkoztatasi forma ‘§ é % o ‘g 5 g :>,3 -
= sla|vad ]2 | 2319 |&
Eves munkad. szer. T \ T \ \ T - 10,000 | 0,148
Részmunkaidd \% \% V INJL]| T T - 10,000 | 0,530
Munkakdr mego. \ T | N.J. T |[NJ.| T - 10,000 | 0,206
v | Rugalmas munkai. T \ \ T T T - 10,000 | 0,346
§ Ideiglenes/alkalmi \ \ T |NJ.| T T - 10,000 | 0,290
Hatarozott idejii sz. T \ \ \ T T - 10,000 | 0,198
Otthoni munkav. \ \ T T T T - 10,000 | 0,175
Tavmunka T \ \ T T T - 10,000 | 0,194
Stritett munkahét V I[NJL | V T T [NJ.| - |0,000 | 0,193
Eves munkad. szer. T V [NJL| V T T - 10,000 | 0,200
Részmunkaidd \ \ \ \ T T - 10,000 | 0,423
Munkakdr mego. \ T \ T |[NJ.| T - 10,000 | 0,143
o | Rugalmas munkai. NJ. | V \% T T T - 10,000 | 0,414
= | Ideiglenes/alkalmi \% \% \% \% T T - 10,000 | 0,343
[ Hatarozott idejii sz. T |NJ.| V \ T \ - 10,000 | 0,228
Otthoni munkav. \ \ \ T T T - 10,000 | 0,276
Tavmunka \% \% \% T T T - 10,000 | 0,357
Stiritett munkahét \% \% \% T T T - 10,000 | 0,257
Eves munkao. szer. NJ. | V \% T T \% T | 0,000 | 0,285
Részmunkaidd \% \% \% \% T T T | 0,000 | 0,517
Munkakdr mego. \ T \ T T \% T | 0,000 | 0,271
o | Rugalmas munkai. NJ. | V \ T T T T | 0,000 | 0,255
= | Ideiglenes/alkalmi \% \% V INJ.|] T |[NJ ]| T |0,000 | 0,383
[ Hatarozott idejii sz. T \ \ \ \ T T | 0,000 | 0,277
Otthoni munkav. \ V | N.J. T T \ T | 0,000 | 0,233
Tavmunka \% \% V INJ.| T |[NJ| T |0,000] 0278
Stritett munkahét \ T | N.J. T T \ T | 0,000 | 0,271

V =vonzas; T = taszitas; N.J. = nem jellemzo

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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6. sz. fiiggelék: Teljesitményértékelési rendszer hasznalata

Vonzas-taszitas jelensége az AR mutat6 alapjan

T et O Gl s [ a0 | oo
Angolszasz A% T N.J.
Skandinav T T T
Kontinentalis Eurdpa N.J. v A%
Dél-Europa T \% A%
Kelet-Europa N.J. \% T
Azsia N.J. N.J. \Y
Latin-Amerika - - A%

V =vonzas; T = taszitas; N.J. = nem jellemzo

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

7. sz. fiiggelék: A teljesitményértékelési eredmények felhasznalasi
teriletei

Vonzas-taszitas jelensége az AR mutat6 alapjan

21 &% | B 2 :
= Létszam kategoria P -§ o ) 5 [5 <
= o b= RIS o k5] .= =
= g 8 g 5 x) c g k=
T < 72} M m A M < —

2005 | Képzés / fejlesztés \Y T \Y NJ. T T -
Karrier \ T \ N.J. T \ -
Fizetés T N.J. \% N.J. \% T -
MunkaszervezEs N.J. \% N.J. T N.J. \% -

2010 | Képzés / fejlesztés NJ. T T T NJ. \Y -
Karrier \ N.J. \ \ T T -
Fizetés \ T \ \ T T -
MunkaszervezEs \ T T \ N.J. \ -

2016 | Képzés / fejlesztés \Y T NJ. \Y NJ. \Y T
Karrier \Y T \ \ T \ N.J.
Fizetés \% T \% \% T \% T
MunkaszervezEs \ T T N.J. N.J. \ T

V = vonzas; T = taszitas; N.J. = nem jellemzo

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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8. sz. fiiggelék: Képzési koltség bérkoltségen beliili aranya / 1.

Vonzas-taszitas jelensége az AR mutat6 alapjan

2 5 2
. L. 2 > ‘E 8 & g
Arany kategoria S E 5 0 5 S
£ < S £E 2 o . P
E & 5 £°8 = R z 8=
= 2 7 2 3 a N < 5
0-0,99 % T N.J. T N.J. \% N.J. -
1-1,99 % N.J. N.J. \Y% N.J. N.J. T -
8 122,99 % \Y% T \Y NJ. T T -
S [ 3499 % N.J. N.J. N.J. N.J. T T -
5-9,99 % N.J. \% T N.J. N.J. \Y -
Legalabb 10% N.J. N.J. T T N.J. A\ -
0-0,99 % N.J. T N.J. T \% \Y -
1-1,99 % N.J. N.J. N.J. N.J. N.J. T -
S 12-299% N.J. N.J. N.J. \% NJ. T -
K | 3-4,99 % N.J. \ N.J. \ T T -
5-9,99 % \Y% N.J. N.J. N.J. N.J. N.J. -
Legalabb 10% N.J. N.J. T T N.J. A\ -
0-0,99 % T T T T N.J. A\ N.J.
1-1,99 % N.J. N.J. N.J. N.J. \% T N.J.
2 12-299% N.J. N.J. \Y% NJ. \Y% T T
S [ 3499 % N.J. N.J. N.J. \% T T N.J.
5-9,99 % \Y% N.J. T T N.J. \Y N.J.
Legalabb 10% \4 T T T T \ \4
V =vonzas; T = taszitas; N.J. = nem jellemzo
Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
9.a sz. filggelék: A szakszervezeti befolyas valtozasa az utobbi 3 év
folyaman (%)
2 s
3 : | 2 | £
. Valtozas B -§ 2 = = [5
= S = 2.5 o B 2
= & E g5 o5} C| g
s < 7] M D A M <
2005 | Novekedett 14,9 13,1 11,8 214 10,9 35,6
Azonos 40,6 64,9 48,9 54,2 434 18,8
Csokkent 12,3 15,4 15,0 16,5 12,0 11,4
Nincs befolyasa 323 6,6 24,3 7,9 33,7 342
2010 | Csokkent 14,7 15,7 11,1 79,4 12,9 13,0
Azonos 75,5 72,6 74,6 17,5 78,9 81,3
Novekedett 9,9 11,7 14,4 3,2 8,3 5,7

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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9.b sz. fiiggelék: A szakszervezeti befolyas mértéke a szervezetben (%)

£ 2 5 £
R N = < R —
S| valoras 2 3 £ £ 5 £
o 2 £ g s = @ <
S 2 E=IR=Y =) 5 .S =
2 s § 5 % C g k=
< 72} M m A M < —
Egyaltaldn nem 56,7 9,0 28,8 6.2 47,7 66,8 -
Kis mértékben 14,1 17,3 26,9 14,0 19,2 15,0 -
g Valamennyire 16,9 38,7 26,9 65,1 23,6 13,3 -
& | Nagy mértékben 8,5 28,9 13,9 14,7 8,6 4.6 -
Nagyon  nagy _
mériékben 3,8 6,1 3,5 0,0 0,9 0,4
Egyaltalan nem 50,7 8,0 31,9 14,6 42,8 56,9 43
Kis mértékben 21,4 16,0 27,0 22,9 18,0 4.4 40,1
§ Valamennyire 13,8 32,2 22,1 35,4 19,1 10,7 28,9
& | Nagy mértékben 72 31,6 13,2 18,3 10,1 2,9 16,8
Nagyon —nagy | (g 12,2 5,9 8.8 10,1 25,1 9,9
mértékben

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

10. sz. fiiggelék: A szakszervezetek elfogadottsaga a kollektiv alkuban

Vonzas-taszitas jelensége az AR mutat6 alapjan

R T L
Angolszasz T T T
Skandinav A% v A%
Kontinentalis Europa A% v A%
Dél-Eurdpa A% v A%
Kelet-Europa T T T
Azsia N.J. \% T
Latin-Amerika - - A%

V =vonzas; T = taszitas; N.J. = nem jellemzd

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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11.a sz. fiiggelék: Dolgozoi véleménykozlés valtozasa (2005)

Viltozott-e a dolgozok menedzsment felé torténd véleménykozlésének modja az utdbbi
harom évben? (%)

2005 Valtozis e S g &) £ & & P
= g = 8 T 5 G| Q
<~ %) M S @™ A M M M <

Lo B Novekedett 35,2 30,8 28,6 25,0 23,8 45,1

E) :3 ﬁ Azonos 58,2 62,8 58,2 58,0 52,5 443

S = § Csokkent 3,5 4,9 7,0 5,0 9,6 3,8

MOE > Nincs befolyasa 3,1 1,5 6,2 12,0 14,2 6,8

= o — | Novekedett 28,9 32,3 39,0 24,0 32,6 51,3

% % ‘5 Azonos 69,1 66,2 58,6 73,5 58,0 44,9

5 Eg ;5 Csokkent 1,3 1,2 1,3 1,5 42 0,8

Nincs befolyasa 0,7 0,3 1,1 1,0 52 3,0
S b = Novekedett 12,8 12,6 8,0 20,0 14,1 31,0
8 8 g § | Azonos 38,9 62,0 38,3 55,5 35,8 23,6
"%:%ﬁ | Csokkent 9,4 13,4 13,6 12,5 8,4 5,9
ZE . Nincs befolyasa 38,8 12,0 40,1 12,0 41,7 39,4

o | Novekedett 12,3 26,4 22,1 17,6 12,1 7.1

é g ‘5 Azonos 27,9 54,8 52,4 56,5 26,8 20,1

5 g ;ﬁ Csokkent 4,0 4,2 7,9 8,9 3,1 1,6

Nincs befolyasa 55,8 14,5 17,5 17,0 58,0 71,2

5, - - Novekedett 33,6 35,9 20,7 33,2 23,0 43,2
§ é %’ X | Azonos 48,8 57,1 55,5 49,1 42,5 46,6
EE % 5 [ Csokkent 3.2 3.6 7,7 4,1 8,1 1,0
~ Nincs befolyasa 14,5 3,4 16,2 13,6 26,4 9,2
Novekedett 39,6 30,0 33,0 34,1 28,6 47,9

£ é § Azonos 51,2 58,3 49,7 49,5 41,7 41,9
=58 | Csokkent 2,5 2,0 1,8 3,6 4.4 1,9
Nincs befolyasa 6,7 9,8 15,5 12,8 25,3 8,4

s o _ | Novekedett 17,3 8,1 15,7 18,2 19,9 25,7

% % ‘5 Azonos 28,8 37,9 34,5 27,3 39,2 48,1

§ % S | Csokkent 6,8 11,2 11,6 6,5 6,7 1,9

SRl Nincs befolyasa 47,1 42,8 38,1 48,1 34,2 24,3

o Novekedett 32,5 37,1 29,3 31,0 23,4 14,5

& T% & | Azonos 27,7 38,1 312 25,1 31,1 29,0

= 2 & [ Covkkent 44 2,9 4,1 1,3 3,8 1,5

< Nincs befolyasa 35,4 21,9 35,5 42,6 41,7 55,0

.+ _ | Novekedett 60,8 64,6 63,1 51,6 49,3 34,1

, § S | Azonos 25,5 29,1 23,1 22,6 20,2 35,1

g _;;3 Csokkent 0,5 0,3 0,3 0,8 1,3 0,0
=~ Nincs befolyasa 13,2 6,0 13,5 25,1 29,3 30,8

Forras: A Cranet 2005-6s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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11.b sz. fiiggelék: Dolgozoi véleménykozlés (2010, 2016)

Milyen mértékben hasznaljadk az aldbbi modszereket a dolgozok a menedzsment felé
torténd véleménykozlés terén? (%)

£ % 3 & &
£ Viliogs B g |8 4 = @ 2
z o 5| B |E.8 5 | 25| ¢ £8
S| @ |9sd & | da | < 5 <
2010
- Egyaltalan nem 3,4 4,2 7,0 9,7 20,8 7,9
% 2 Kis mértékben 14,8 | 25,5 27,7 40,3 22,5 252
% 2 3| Valamennyire 289 [433 [295 |257 [249 [356
S E Nagy mértékben 28,0 | 17,8 25,2 13,2 18,5 21,7
Mo Nagyon nagy mértékben | 24,9 | 9,2 10,6 11,1 13,3 9,6
I Egyaltalan nem 1,6 0,3 0,6 33 5,6 1,4
2 0 2| Kis mértékben 3,0 3,9 2,9 53 4,8 5,4
QN>) % g Valamennyire 12,2 | 22,6 16,6 21,3 13,8 24,8
Q © & | Nagy mértékben 33,9 | 439 41,3 50,7 31,4 36,9
Nagyon nagy mértékben | 49,5 | 29,3 38,6 19,3 445 31,5
o Egyaltalan nem 59,2 | 14,0 49,9 17,0 51,0 48,3
% i% = | Kis mértékben 14,3 | 16,2 20,7 31,2 14,3 6,9
22 §| Valamennyire 98 [300 [134 [319 [143 [147
g) § S | Nagyon nagy mértékben | 9,9 | 26,6 10,8 17,0 12,8 20,4
= Nagyon nagy mért 6,8 13,2 5,1 2,8 7,5 9,7
, Egyaltalan nem 65,7 | 144 21,5 4,1 73,2 29,7
j% g :z Kis mértékben 12,8 | 17,8 16,5 14,4 8,8 12,7
= é § Valamennyire 10,0 | 29,9 22,9 52,7 6,7 23,7
E < 8| Nagy mértékben 7,4 254 28,7 24,7 7,5 22,7
Nagyon nagy mértékben | 4,1 12,6 10,4 4,1 3,7 11,2
@ Egyaltalan nem 16,6 | 4,6 18,6 10,7 30,1 12,1
5.9 § Kis mértékben 174 | 15,5 22,9 25,7 13,2 17,8
% = = | Valamennyire 26,2 | 314 26,0 30,0 18,8 33,6
5 E % Nagy mértékben 21,3 | 32,0 20,9 27,9 20,1 24,0
& Nagyon nagy mértékben | 18,5 | 16,5 11,5 5,7 17,8 12,4
. Egyaltalan nem 9,1 6,2 12,8 7,8 29,7 25,7
8 Kis mértékben 14,6 | 16,3 17,0 22,7 14,2 18,6
5 £ & [Valamennyire 254 | 358 | 275 |312 202 | 340
=% | Nagy mértékben 30,5 [ 284 1309 [326 [202 [156
Nagyon nagy mértékben | 20,3 | 13,3 11,8 5,7 15,7 6,1
Lo Egyaltalan nem 34,6 | 453 24,0 57,6 43,7 24,6
ge é Kis mértékben 25,1 | 32,5 24,8 28,1 20,6 20,0
Tz % § Valamennyire 17,5 | 14,4 23,4 10,1 19,6 27,6
= &:) 2| Nagy mértékben 11,2 | 5,7 18,4 3,6 10,3 18,1
w Nagyon nagy mértékben | 11,5 | 2,0 9,3 0,7 5,8 9,7
, Egyaltalan nem 333 [ 17,2 28,7 51,1 53,2 25,4
g i) g | Kis mértékben 158 | 17,1 19,2 252 16,5 21,1
B :g ‘8| Valamennyire 18,5 | 285 18,7 15,1 14,0 27,1
g € < | Nagy mértékben 15,5 | 22,1 18,8 5,8 9,4 16,3
Nagyon nagy mértékben | 17,0 | 15,1 14,6 2.9 6,9 10,1
. Egyaltalan nem 8,1 7,6 14,6 29,4 32,7 18,6
§ § Kis mértékben 10,0 | 19,3 17,2 27,9 16,5 19,9
@y € 2| Valamennyire 24,3 | 32,1 25,2 27,2 17,3 27,2
,5 £ | Nagy mértékben 26,3 | 26,6 26,0 8,8 15,6 17,7
Nagyon nagy mértékben | 31,3 | 144 17,0 6,6 17,9 16,6
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N , <
E g E | 8| £ | sa| = | 22
= Viltozas 730 g 2 = [_a E ‘g \ ﬁ E g
i g% | ¥ B | " -
2016
— 4 Egyaltalan nem 5,2 4,6 7,3 17,6 17,0 43,6 26,9
:g 2 Kis mértékben 15,2 | 21,0 28,3 33,1 26,7 6,8 15,6
b5 E) 'S | Valamennyire 26,6 | 28,1 27,6 25,6 21,9 134 19,3
E 3 Nagy mértékben 26,0 | 27,9 22,4 15,9 16,6 11,7 14,2
M 8 Nagyon nagy mértékben | 27,0 | 18,5 14,4 7,7 17,9 24,5 24,1
I Egyaltalan nem 1,3 0,8 0,8 2,4 4,0 23,1 7,9
=29 é Kis mértékben 4,0 3,1 4,3 34 3,7 1,7 5,1
QN>) % § Valamennyire 14,1 | 12,5 17,6 20,7 18,2 9,1 18,4
Q © & | Nagy mértékben 30,8 | 36,0 40,6 38,3 32,6 14,6 23,5
Nagyon nagy mértékben | 49,8 | 47,6 36,7 35,2 41,4 51,5 45,0
= Egyaltalan nem 62,4 | 13,6 66,5 16,1 47,0 75,6 76,2
% i—g i3 | Kis mértekben 154 | 16,9 17,9 16,8 13,6 3,5 14,4
Ez E g Valamennyire 10,3 | 19,7 8,0 32,0 18,2 7,7 6,5
;ﬁ; :% 2| Nagy mértékben 5,8 28,5 4.8 249 12,3 5,2 1,7
- Nagyon nagy mértékben | 6,0 21,3 2.9 10,2 8,9 7,9 1,1
, Egyaltalan nem 76,6 | 20,0 25,3 41,2 63,3 69,0 77,9
f% g :2 Kis mértékben 8,1 18,7 22,2 13,7 9,8 5,0 11,6
o3 é 8 Valamennyire 7,6 22,2 24,8 22,7 13,0 6,9 6,2
E = & | Nagy mértékben 3,6 24.6 20,4 16,6 8,4 4.5 2,0
Nagyon nagy mértékben | 4,2 14,6 7,2 5,9 5,5 14,5 2,3
% Egyaltalan nem 20,7 | 4,8 22,8 22,3 21,8 41,0 60,1
5.9 § Kis mértékben 155 | 12,9 26,8 18,9 11,0 42 10,5
§ = = | Valamennyire 27,4 | 28,3 24,2 31,8 22,8 14,4 15,0
5 E % Nagy mértékben 19,8 | 30,9 16,9 19,9 23,0 11,3 7,4
. Nagyon nagy mértékben | 16,6 | 23,1 9,3 7,0 21,4 29,1 7,1
. Egyaltalan nem 8,7 10,4 14,2 19,4 26,3 23,4 45,6
£ «E Kis mértékben 13,0 | 12,7 15,2 18,2 12,4 3,2 12,5
S 2 5 Valamennyire 28,1 | 25,7 27,2 28,9 22,7 14,3 19,8
=% [ Nagy mértékben 279 1308 [295 [257 [204 1266 [105
Nagyon nagy mértékben | 22,3 | 204 13,9 7,8 18,2 46,5 11,6
Lo Egyaltalan nem 36,0 | 47,4 34,7 473 44.6 54,5 48,7
ge é Kis mértékben 19,5 | 28,5 21,7 21,9 16,7 8,6 14,4
Tz i‘é § Valamennyire 18,4 | 13,0 19,2 17,7 16,4 11,0 15,0
z © S | Nagy mértekben 155 | 7,9 15,3 10,8 10,7 8,2 8,8
— Nagyon nagy mértékben | 10,6 | 3,2 9,1 2,2 11,6 17,7 13,0
, Egyaltalan nem 19,3 | 13,9 20,9 30,5 35,1 50,3 57,5
% f_}, g | Kis mértékben 12,1 | 114 19,6 16,3 16,9 6,8 13,6
B :g '8! Valamennyire 17,6 | 22,0 21,8 17,0 16,6 11,7 16,4
g € < | Nagy mértékben 22,2 | 30,3 21,6 22,7 14,6 8,3 8,2
Nagyon nagy mértékben | 28,8 | 224 16,1 13,5 16,8 22,9 4,2
. Egyaltalan nem 9,2 12,5 12,5 17,2 16,9 29,9 30,6
§ § Kis mértékben 12,7 | 16,4 18,5 17,5 15,1 5,6 12,7
m & .‘g Valamennyire 20,2 | 25,7 25,3 31,1 21,4 11,3 16,7
% S | Nagy mértékben 27,6 | 24,3 25,1 21,8 17,7 9,0 16,1
- Nagyon nagy mértékben | 30,3 | 21,1 18,6 12,4 28,8 44,2 23,8

Forras: A Cranet 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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12. sz. fiiggelék: Foglalkoztatasi formak alkalmazasa (%) — osszesitett
tablazat / 2.

Magan- és kozszféra

7] <
- = = o
= GG 5 P g g 5 M =
5 < = < S k= g & M - S L5
& = E 3 = g 5 = 3 g ] g
= £ ) < 7 M @ A M < a <
Eves munkaé. Magén 21,2 34,2 29,0 42,5 38,8 73
szer. Koz 432 45.6 29,9 23,7 354 9,1
Khi-négyzet p-érték | *#%0,000 | ***0,000 0,757 *0,025 0,453 0,656
Cramer’s V**** 0,224 0,114 - 0,119 - -
Részmunkaids Magan 92,5 96,0 97,4 84,8 45,7 52,7
Koz 97,4 98,2 98,8 85,1 51,0 40,3
Khi-négyzet p-érték | *¥%0,000 *0,025 0,129 0,950 0,242 0,091
Cramer’s V 0,093 0,061 - - - -
. Magén 32,8 21,0 32,7 13,3 26,0 18,6
Munkakdr mego. Kézg 4.8 29,1 43,8 0,0 37,7 0,0
Khi-négyzet p-érték | *#%0,000 [ ***0,000 | ***0,000 0,245 0,698 0,783
Cramer’s V 0,198 0,117 0,137 - - -
Rugalmas Magan 449 81,7 72,9 32,2 57,9 24,4
munkai. Koz 72,8 91,4 68,2 27,5 44.9 7,7
Khi-négyzet p-érték | *#%0,000 | ***0,000 0,105 0,544 | **0,005 | **0,005
Cramer’s V 0,255 0,135 - - 0,105 0,204
. . | Magan 85,4 81,1 66,5 78,3 58,8 64,3
iy | 1deiglenes/alkalmi |5 92,7 86,5 59,9 61,0 40,3 53,5
& | Khi-négyzet p-érték | **%0,000 0,010 *0,029 *0,014 | ***0,000 0,138
Cramer’s V 0,101 0,071 0,060 0,129 0,150 -
Hatérozott idejii | Magan 67,4 77.8 79,4 81,8 55,9 50,4
SZ. Koz 84,5 87,3 83,7 933 70,9 40,3
Khi-négyzet p-érték | *#%0,000 | ***0,000 0,090 0,052 | **0,001 0,169
Cramer’s V 0,174 0,120 - - 0,123 -
. Magan 24.8 244 17,7 5.4 11,9 1,6
Otthoni munkav. e 27,1 24,0 17,1 4.9 8,1 45
Khi-négyzet p-érték 0,292 0,887 0,806 0,879 0,191 0,214
Cramer’s V - - - - - -
Tavmunka Magan 253 45,5 36,1 11,6 26,5 8,0
Koz 30,1 36,2 34,1 18,6 16,9 8.8
Khi-négyzet p-érték #0,028 | **0,001 0,528 0,194 0,015 0,843
Cramer’s V 0,049 0,092 - - 0,090 -
. .. | Magan 26,2 224 23,9 8,1 72 29,1
Siiritett munkahét 7 44.6 26,5 43,0 14,6 9.9 23.9
Khi-négyzet p-érték | **%0,000 0,091 | ***0,000 0,166 0,267 0,435
Cramer’s V 0,180 - 0,183 - - -
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7] <
=T = < =
5 23 o 2 5 £ g 3 0 . L
s == X S = RS i o = £ 8
2 = g g S S 5 3} G} S ==
= E o < 7 M @ a v < <
Eves munkao. Magan 21,9 42,4 31,2 57,3 26,4 24,8
SZer. Koz 31,9 52,8 29,1 0,0 30,2 40,0
Khi-négyzet p-érték *0,015 **(),004 0,673 0,250 0,311 0,432
Cramer’s V 0,110 0,101 - - - -
Részmunkaids Magan 92.4 94,9 97,9 93,0 58,0 61,0
Koz 88,2 97,8 99,1 100,0 70,1 60,0
Khi-négyzet p-érték 0,113 *0,044 0,399 0,784 **(,002 0,962
Cramer’s V - 0,069 - - 0,097 -
N Magan 32,8 21,0 32,7 13,3 26,0 18,6
Munkakdr mego. Kézg 42,8 29,1 438 0,0 37,7 0,0
Khi-négyzet p-érték *0,025 **(),009 *0,025 0,696 **(,002 0,286
Cramer’s V 0,101 0,091 0,080 - 0,102 -
Rugalmas Magan 60,9 85,7 86,4 25,6 45,6 474
munkai. Koz 79,3 914 93,5 0,0 43,8 40,0
Khi-négyzet p-érték | ***0,000 *0,014 *0,038 0,558 0,660 0,742
Cramer’s V 0,191 0,084 0,073 - - -
Ideiglenes/alkalmi Magan 68,1 84,4 71,3 86,2 449 36,3
S Koz 81,1 80,6 40,0 100,0 54,3 60,0
& Khi-négyzet p-érték **(),002 0,165 | ***0,000 0,690 *0,021 0,273
Cramer’s V 0,142 - 0,226 - 0,074 -
Hatarozott ideji Magan 56,2 69,4 84,3 89,3 63,7 78,2
SZ. Koz 55,7 78,2 93,5 0,0 80,7 60,0
Khi-négyzet p-érték 0,908 **0),006 *0,012 **0,005 | ***0,000 0,328
Cramer’s V - 0,096 0,089 0,236 0,141 -
. Magan 41,1 25,9 31,8 53 12,2 7,0
Otthoni munkav. =7 26,5 34,1 29.0 0,0 4.9 20,0
Khi-négyzet p-érték **0,001 *0,011 0,557 0,812 **(),004 0,257
Cramer’s V 0,148 0,088 - - 0,092 -
Tavmunka Magan 43,5 55,3 42,7 13,7 17,9 10,5
Koz 61,4 43,1 458 0,0 14,8 20,0
Khi-négyzet p-érték | ***0,000 **0,001 0,552 0,690 0,309 0,493
Cramer’s V 0,173 0,117 - - - -
. , Magan 36,7 26,9 26,1 14,2 13,8 13,1
Siirftett munkahét =57 61,1 262 417 0,0 8.2 20,0
Khi-négyzet p-érték | ***0,000 0,831 **0,001 0,685 *0,040 0,651
Cramer’s V 0,237 - 0,117 - 0,066 -
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Eves munkad. Magan 22,9 34,2 32,4 17,4 13,1 41,2 3,3
SZer. Koz 31,0 51,9 34,4 12,5 9,1 30,6 14,0
Khi-négyzet p-érték *0,035 | ***0,000 0,705 0,404 *0,036 0,073 **(,005
Cramer’s V 0,085 0,176 - - 0,054 - 0,165
Részmunkaidd Magan 89,5 88,4 98,4 88,9 58,3 31,8 31,8
Koz 87,2 943 100,0 88,2 63,6 25,6 333
Khi-négyzet p-érték 0,382 **(,006 0,220 0,896 0,060 0,263 0,845
Cramer’s V - 0,101 - - - - -
. Magan 36,5 14,9 30,9 9.5 19,8 53,2 4.8
Munkakdr mego. |5 40,4 27,0 45,8 6,1 23,0 43,7 14,0
Khi-négyzet p-érték 0,330 | ***0,000 **(),002 0,447 0,170 0,113 *0,019
Cramer’s V - 0,149 0,106 - - - 0,132
Rugalmas Magan 453 76,2 64,1 35,9 48.9 46,0 421
munkai. Koz 63,6 90,1 67,9 26,1 35,7 45,5 31,6
Khi-négyzet p-érték | ***0,000 | ***0,000 0,582 0,193 | ***0,000 0,927 0,219
Cramer’s V 0,159 0,176 - - 0,117 - -
Ideiglenes/alkalmi Magan 82,3 72,0 74,3 60,7 37,3 53,1 26,5
et Koz 80,8 81,0 54,2 25,5 34,5 54,8 20,9
5 Khi-négyzet p-érték 0,637 **(0,004 | ***0,000 | ***0,000 0,310 0,789 0,439
Cramer’s V - 0,102 0,151 0,243 - - -
Hatarozott ideji Magan 66,9 78,0 81,0 81,9 75,8 67,1 29,2
SZ. Koz 63,3 90,4 84,8 98,0 82,2 52,1 52,4
Khi-négyzet p-érték 0,368 | ***0,000 0,352 **(,003 **(,009 *(,043 **(,003
Cramer’s V - 0,164 - 0,152 0,067 0,111 0,171
. Magan 39,6 28,6 25,3 12,1 14,7 25,6 14,7
Otthoni munkav. |5 39,8 258 234 4,0 9.4 244 7,0
Khi-négyzet p-érték 0,958 0,439 0,670 0,090 *0,006 0,828 0,170
Cramer’s V - - - - 0,069 - -
Tavmunka Magan 41,5 459 50,1 33,4 24.5 30,0 6,3
Koz 47,6 40,9 63,2 31,4 15,0 40,5 4.7
Khi-négyzet p-érték 0,158 0,167 *0,012 0,771 | ***0,000 0,072 0,679
Cramer’s V - - 0,089 - 0,101 - -
o , Magan 32,2 14,4 16,2 9,1 11,9 29,7 5,2
Siirftett munkahet 757 55,7 14,1 34,0 4,0 103 36,9 14,0
Khi-négyzet p-érték | ***0,000 0,896 | ***0,000 0,226 0,406 0,202 *0,030
Cramer’s V 0,216 - 0,154 - - - 0,123

Forras: A Cranet 2005-6s, 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés

288




/2.
fi

4

1 aranya

1

7

ii
an- €S

Itség bérkoltségen bel

o

épzési

K

13. sz. fiiggelék

r

cra

0zsz

k

r

Mag

S Z03 19 €ee 6 1Tl T8l I
UBSEIN 91 8°0C I°L1 6°S1 91T 6'TC 9LT0 -
)| 8¢l 69 8¢l 8¢l Sve L
PZY s 1 vl 7’6 (¥4 €0€ 81T 6050 -
)| S 6°0€ L'ST €vI 861 vy
edoMI-RIN 6€ TSt T 6L w 6L P70 0« 960°0
© Z03 1T $79 881 Y 701 1T
m edomg-2a ugseN 9T €1c e €Te 191 Sy 000 st 23K
edomy | 21 Tl 6'LT 6'LT 981 981 8°S
sifpusunuoy | UBSRN 0 ST 8°LT 8°0C 961 69 6060 -
zo) il L1€ YL L'ST $91 €L
AVHIPURAS - rpgepy ST Ic 1'e€e 91T 9T 89 €10°0x 191°0
m - )| Sl (K4 60T 611 9°LT 671
Mu ’ UESEN 60 v'1e LT v'1e 9%T 42 T0€°0 -
)| al T 6 6 T s'0T ﬁ
PTY e L€l SIS v91 9% €€T ST 650°0 )
Z03 0T 9°8C 61 €L1 ol Iy n
edoImE-2[3 UBSEIN LT e 9v1 6Tl 171 I'L 830 )
)| 9°6T ¥ €01 v'S1 'S 9T
- edomIPA ey o1 661 88T ¢Te LSt 9T 100°0sx T9z'0
m edomy | 21 at 8°TC 6T s'0T 6 Te n ﬁ
SIPIURUNUOY [ UESEN LL 96T TeC 661 o€l 6§ 900 Osex 8L10
zo) YL 6'8C €6l LTl 671 89 n ﬁ
AVUIPURAS gy 98 €cT 61 61 8T VL 000 0xxx | 810
Z03 6°S 1°6C 67T s'0T 611 L'L
Zspzsiosuy UBSEIN €3 TSt 9°¢T 9°L1 $91 88 8S1°0 )
110d0S98RZSI0 | sompzshuery | % 66070 | % 66 1-1 %66CC| %667€| %6665 | %0I WA MM~ | As sowrery

an sajat szerkesztés

.

lapj

’

2016-0s adatbazisa a

3

-0s €s

Forras: A Cranet 2005
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14. sz. fiiggelék: Tovabbi juttatasi formak (2010, 2016)

Felajanléasa aranya a szervezetben (%)

' Orszagcsoport / 2 z g g *g g

\g Ajanlott elem ’ S’zektor/, 3 _g é’ ) 5 Erﬂ } <

= pérek (bproba) | 5, | E | EE| 2 | 3 | £ | £

& | B |23 & | 2 | < 5
Rugalmas Magan 48,8 23,6 33,0 0,0 32,1 17,2 -
juttatasok Koz 521 92| 172] 80| 247]| 400 -
p-érték 0,491 | 0,000 | 0,000 | 0,500 | 0,049 | 0,162 -
Teljesitmény- Magan 60,8 14,9 53,3 21,4 62,1 40,4 -
aranyos bérezés | Kgz 4951 154 333| 00| 452 200 -
o p-érték 0,015 | 0,854 [ 0,000 | 0,412 [ 0,000 | 0,321 -
& Egyéni célokhoz | Magan 53,2 23,8 44,0 40,0 55,8 74,6 -
/teljesitményhez |5, 390 921 272 00| 455| 40,0 -
koeott jutalom = e gl 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,148 | 0,016 | 0,059 -
Team-célokhoz | Magan 46,0 27,4 33,8 24,6 39,8 423 -
/teljesitményhez | ks, 236 49| 122] 00| 179] 54 -
koeott jutalom = e gl 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,358 | 0,000 | 0,001 i
Rugalmas Magén 384 | 296| 37,1 294 325 221 134
juttatasok Koz 341 91| 209 21| 184 184 137
p-érték 0,223 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,266 | 0,968
Teljesitmény- | Magan 550 | 38,7 | 553 | 562 47.6| 499 283
aranyos bérezés | Kgz 373 370 361 67,7 272] 298| 22,0
© p-érték 0,000 | 0,612 | 0,000 | 0,116 | 0,000 | 0,000 | 0,352
& Egyéni célokhoz | Magan 47.6 314 447 62,4 54,4 48,6 30,2
/teljesitményhez |5, 34,1 51| 238 439 253 365] 11,9
koeott jutalom = e gl 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,015 | 0,000 | 0,012 | 0,001
Team-célokhoz | Magan 29,6 27,2 30,3 45,6 38,8 41,8 28,0
/teljesitményhez |5, 168 | 37| 134 479 125] 289 117
kotott jutalom =7 o 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,771 | 0,000 | 0,005 | 0,004

Forras: A Cranet 2010-es és 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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15. sz. fiiggelék: Fizetésen Kkiviili juttatasok a magan- és a kozszféraban

(2016)
. e .| o=
. 5 5 ‘g ‘% \g <
Teriilet Szektor 2 £ L o 5 3 Y,
% | B |EE|l % | 3| g |£5
23 |g3| 8 2| & |35
Munkahelyi Magan 7,6 473 11,7 19,1 5,5 19,7 2,2
gyermekintézmény Koz 14,5 1,5 21,6 16,3 4,4 25,3 7
Gyermekgondozasi Magan 11,6 2,2 18,8 25,3 11,7 25,8 50
intézmény koltségtéritése Koz 13,2 0,7 20,2 60 7 27,6 37,2
Karrier-megszakitasi Magan 14,6 20,6 22,1 37,9 17 34,8 1,1
programok Koz 17 13,5 28,4 68 15,5 20,7 11,6
Gyermekgondozasi segély az | Magén 56,8 59,2 69,5 54,8 454 86,9 58,8
anya szamara Koz 65,9 47,8 89,2 72 46,9 84,3 93
Gyermeksziiletési Magan 48,6 56 60,2 49,2 43 74 39,3
potszabadsag az apa szamara | Koz 60,7 45,6 80 72 49,2 60,7 72,1
Sziil6i gyermekapolasi | Magan 38,8 40,8 58,9 45 449 57,9 9,9
szabadsag Koz 57,8 40,8 80,9 70 45,5 55,7 442
Vallalati nyugdijprogram Magan 38,6 63 81,3 47,1 31,9 52,4 12,5
Koz 43,1 41,2 82,9 354 28,9 57,5 30,2
Tanulményi szabadség Magan 31,5 45 72 47,7 46,5 54,4 24,3
Koz 39,9 50,9 82 76 52,5 36 39,5
Egészség-megorzési Magan 49,8 74,6 50,5 81,3 35 58,6 62,1
programok Koz 43,8 23,6 34,5 30 20,9 32,9 34,9
Rugalmas/cafeteria Magan 29,5 53,1 431 40,1 38,5 46,7 30,9
juttatasok Koz 353 46,3 38,5 8 34,8 44 .4 16,3

Forras: A Cranet 2016-o0s adatbazisa alapjan sajat szerkesztés
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