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Absztrakt

Az emberi toke értékét a szervezetben egyre inkabb felismerték
az elmult évtizedekben. Ezzel egyidejiileg valt fontossa az
emberi er6forrasok menedzselésének maodja is. A HRM (Human
Resource Management) amerikai koncepcidjanak 1980-as
évekbeli kidolgozasa 6ta szamos nézdpont iitkdzott az egyre
gyorsulo technikai fejlédés és a globalizacié szinterén. Egyes
szerzOk egy minden szervezet szdmara megfeleld best practice
(legjobb gyakorlat) 1étezését feltételezik, &m szamos tanulmany
mutatott rd4 arra, hogy a HRM gyakorlata nagy mértékben
tikrozi a helyi sajatossagokat, igy az idedlis megoldasok
teriiletenként eltéréek lehetnek. A kontextualis tényezok kozott
helyet kapnak tobbek kozott a torténelmi hagyomanyok, a
kulturédlis kornyezet, és az intézményi berendezkedés, de
ugyanigy befolyasolja a gyakorlatot, hogy a szervezet a magén-
vagy a kozszféraban miikddik-e. Legféképp a maganszféra
szervezetel szamara jut egyre nagyobb szerep e korliilmények
helyes felismerésében a globalizalodo gazdasagban, ugyanakkor
a kdzszféra szervezeteinek is mind dsszetettebb kihivasokra kell
vélaszolniuk. Mig a maganvallalatok egyénileg birkéznak meg
az eldttiik allo feladatokkal, addig a kdozszervezetek
modernizicidja nemzeti szintli. E tekintetben az elmult
évtizedek meghatdroz6 iranyzata az Egyestilt Kiralysagbol és az
USA-bol kiindulé New Public Management (iij kézszféra
menedzsment) volt az, melynek valos vagy vélt hatdsa szintén
sok vitat inditott.

A kontextualis kiilonbségek feltardsdra az egyes régiok,
szektorok HRM gyakorlatanak  Osszehasonlitdsa  kinal
megoldast. A komparativ emberi eréforrds menedzsment
teriiletének eddigi kutatdsai révén a HR funkcié egyes
vetiileteirdl kaptunk képet, foként az eurdpai orszadgok és az
USA viszonylatdban, illetve egyes orszagcsoportok és a globalis
trendek Osszehasonlitasa kapcsan. Jelen kutatas a Cranfield



Network harom utdbbi felmérésének adataira tdmaszkodva
kisérel meg atfogd képet adni hét kiillonbozd orszagcsoport
HRM gyakorlatanak hasonldsagait ¢és kiilonbségeit vizsgalva,
kitérve a magédn- ¢és a kozszféra sajatossagaira, valamint az
egyes csoportokban felfedezhetd valtozasok iranyara. Mindezt
leird statisztika, kétmintds t-proba, varianciaanalizis és Khi-
négyzet proba felhasznalasaval valositja meg.

A kutatas sordn megerdsitést nyert a HRM kontextudlis jellege,
¢és bar kimutathatok hasonld valtozési iranyok a régiok kozott,
az orszagcsoportok HRM gyakorlata statisztikailag tovabbra is
eltéréseket mutat. A magan- és a kozszféra kiilonbozdségét
tekintve a kép arnyaltabb, itt is megmutatkoznak azonban a
nemzeteken ativeld hatdsok egyes HRM teriileteken a kdzszféra
gyakorlatok ~ kozeledésében. Az  emberi  er6forras
menedzsmentjének  érzékenységét jellemzik az egyes
orszagcsoportok valsagkezelési megoldasai is, melyek szamos
esetben eltérést mutatnak a megfigyelhetd valtozasi irdnyoktol.



1. Az értekezés témavalasztasa

A globalizacio6 folyamatai és még inkabb a 2008-as valsag révén
egyre fontosabba valt a szervezetek helytallasa és sikere eltérd
kornyezeti tényez6k mellett, melyben vitathatatlan szerepe van
az emberi er6forras menedzsmentnek, roviden HRM-nek.

Azt a megallapitast, miszerint a HRM univerzélisan
alkalmazhat6 idealis gyakorlatanak létezését (Fombrun et al.,
1984; Jackson — Schuler, 1995), amely mentén egy vallalat
barmely kontextusban sikeres lehet, a  szervezetek
nemzetkodziesedése révén a valosagban alkalmazott megoldasok
feliilirni latszanak. A komparativ HRM teriiletén a kultara, a
tarsadalmi  és gazdasdgi berendezkedés, valamint a
menedzsment, ezen beliil is az emberi er6forrasok kezelésének
kapcsolatat az elmult évtizedekben szamos kutatas vizsgalta,
melyek kitértek az egyes nemzetek, régiok kozotti
hasonlosagokra ¢€s kiilonbségekre, valamint a tényezdk kozotti
Osszefiiggésekre, foleg  Eurdopa  egyes  orszagaira,
orszagcsoportjaira és az USA-ra kiterjedden (példaul Apospori
etal., 2008; Brewster et al., 2007; Gooderham — Brewster, 2003;
Gunnigle — Brewster — Morley, 1994; stb.), vagy egyes

orszagok, orszagcsoportok €s a globalis minta 6sszehasonlitasat



tekintve (példaul Podr et al., 2009; 2021). Ugyanigy régota
fennallo diskurzus folyik a magan- és a kozszféra miikodését
illetden, melyben szintén fellelheték az egymadssal ellentétes
vélemények: egyes kutatok a két szektort Osszekotd
hasonlosagok mellett érvelnek, mésok épp ellenkezdleg a
kiilonbségek 1étét hangsulyozzak, valamint ujra és ujra el6térbe
keriil az 1980-as években az angolszasz orszagokbol induld
kozszféra reform, a New Public Management (uj kozszféra
menedzsment), vagyis az NPM irdnyzata és annak vélt vagy
valés atforméld hatasa (példaul Bordogna, 2008; Bossaert —
Demmke, 2003; Ferliec et al., 1996; Moran — Harris — Moran,
2007; Pollitt, 1990). Mindemellett a globalizalodé gazdasag
kapcsan felmeriil a gyakorlatok kozeledésének kérdése is. A
konvergencia és divergencia targyalasa révén szamos tanulmany
implicit modon konvergencia, vagyis a kiilonb6z6 HRM
gyakorlatok egységesedési folyamatanak 1étét sugallja,
Mayrhofer és szerzdtarsainak (2011) kutatdsai ezzel szemben

csak egy irdnyba mutatd valtozasi trendeket fedeztek fel.

Jelen kutatds négy kontinens orszagcsoportjainak jellemzd
HRM gyakorlatait vizsgalva kivanja gazdagitani a komparativ

HRM tertiletét.



2. A kutatas célja, az értekezés felépitése

A kutatas célja egy olyan datfogo kép megrajzolasa, amely
komplexen mutatjia be a HRM gyakorlatanak regiondlis és
kontextualis sajatossagait, a magan- és a kozszféera HRM
gyvakorlatanak eltéréseit és azok idobeni valtozasait, kitérve a

2008-as valsagra adott valaszokra is.

A kutatast keretbe foglald dolgozat a bevezetést kdvetden a 2.
fejezetben a szakirodalmak attekintésének segitségével mutatja
be azokat a kérdéseket, amelyek hozzajarulnak a téma és a
kutatasi cél elméleti megalapozasdhoz. A vonatkozé irodalmi
forrasok alapjan roviden ismertetjiik a HRM fejlodését, az idok
folyaman kifejlesztett amerikai és eurdpai modelljeit, valamint
a kapcsolédd kultarakutatdsokat €és a szervezeti muikodés
tovabbi csoportositasi lehetdségeit. Ezutan kitériink a kdzszférat
érint6 HRM kérdésekre és a szektor megujitdsat célzo
meghatdroz6 irdnyzatra, a New Public Managementre (uj
kozszféra menedzsment). Bemutatjuk a kozigazgatas eurdpai,
azsiai, afrikai és latin-amerikai sajatossagait és a kozszféra
menedzsment Ujabb irdnyzatait. Ezt kovetden a HRM
gyakorlatdinak hasonlosagaira ¢és kiilonbségeire irdnyuld
felvetéseket, valamint az ennek kapcsan lehetséges tendenciakat
jarjuk korbe. Az elméleti részt a HRM gyakorlat és a valsag
3



Osszefliggéseinek ismertetésével zarjuk. A 3. fejezetben
bemutatjuk a kutatdsi modellt, a modszert és a mintat, valamint
vazoljuk a résztvevd szervezetek jellemzoit. A 4. és 5.
fejezetben két hipotézisiink mentén részletesen ismertetjiik a
vizsgalat eredményeit a HRM gyakorlatdra vonatkozéan az
emberi er6forras menedzsment szervezetben betdltott szerepére,
a foglalkoztatdsi formdkra, a teljesitményértékelésre és
képzésre, az Osztonzésre, valamint a munkaiigyi kapcsolatok
terliletére fokuszalva. A dolgozatot a 6. fejezetben az 0sszegzés
zarja:  Osszefoglaljuk a  dolgozatot, bemutatjuk a
kovetkeztetéseket és a kutatas korlatait, valamint a téma adta

tovabbi vizsgalati lehetdségeket.

3. A kutatas modellje és hipotézisei

Az eddigi kutatdsokkal szemben e vizsgdlat nem az egyes
orszagok kozotti vagy régids sajatossagokat veszi szemiigyre,
hanem egyszerre négy kontinens orszagaibol kultiraklaszterek
¢és kozigazgatasi modellek figyelembevételével kialakitott hét
orszagcsoportot vizsgal harom idészakban — 2005, 2010, 2016 —
egy atfogd nemzetk6zi HRM felmérés (Cranet) adatait

felhasznalva.



A dolgozatban feltételezziik, hogy a kiilonb6z6 orszagokban az
eltérd kiilsé ¢és belsd feltételrendszerekhez alkalmazkodo
szervezetekben a HRM miikodése kiilonbségeket mutat
(Brewster, 1995, 2007a, 2007b; Brewster — Mayrhofer, 2009;
Karoliny — Podr, 2013; Morley — Collings, 2004). A kulturalis
és torténelmi mult athatja a jelen kontextus szamos teriiletét, igy
a kutatds céljanak megvalositasahoz elengedhetetlen a
megfeleld orszadgcsoportok kialakitdsa. Az irodalmak feltarta
Osszefiiggések sokrétliségét figyelembe véve a vizsgalatban a
Globe kutatas (House et al., 2004), valamint a kdzigazgatas fobb
europai (Linder, 2010) és globalis szintii (Ongaro et al., 2018)
modelljei alapjan készitett csoportositasokat vessziik alapul,
melyek orszagcsoportjai nagymértékii hasonlosdgot mutatnak.
Az orszagcsoportok — angolszasz, skandindv, kontinentalis
europai, dél-eurdpai, kelet-eurdpai, azsiai és latin-amerikai —
kialakitasa révén az elemzés magaba foglalja az eurdpain kiviil
az 4zsiai és a latin-amerikai gyakorlatot, valamint az angolszasz
orszagok 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 ¢s egyezOségeket, valamint az Osszehasonlitdsba
becsatolva az orszagcsoportok viszonylatdban a magan- és a

kozszféra hasonldsagait és kiilonbségeit is vizsgalja szamos



HRM-et érintd kérdésen keresztiil, melyek az emberi eréforras
menedzsment szervezetben betoltott szerepét, a foglalkoztatasi
formakat, a teljesitményértékelést és képzést, az Osztonzést,
valamint a munkatigyi kapcsolatok teriileteit dlelik fel. A kutatas
ugyanakkor nem csak egy iddbeli pillanatképet jelenit meg,
hanem a 2008-as valsagot is magédban foglalé harom idészak
adataibol nyert eredményeket vizsgalja, igy longitudinalis
mivolta miatt is Gjitonak tekinthetd a kialakitott orszagcsoportok
tekintetében.

Arra kivanunk ramutatni, hogy az orszadgcsoportok kozott
fellelhetok a HRM gyakorlatanak jellegzetes, eltérd vonasai,
amely igaz mind a magéan-, mind a kozszféra szervezeteire, ezek
a vonasok azonban idében valtozhatnak, és idomulnak az olyan
kornyezeti hatasokhoz, mint a globalizacid, kozigazgatasi
reform folyamatok, vagy egy valsag. Az /. dbran lathaté modell

ezt a komplexitast ragadja meg, kutatdsunkat is erre alapozzuk.



1. abra: A kutatas modellje
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keresztiil vizsgaljuk.

H #1 Alapfeltevés Az emberi erdforras menedzsmentjében a
harom Cranet adatbazis alapjan elkiilonithetok a HR
tevekenységek 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 angolszdsz, a



skandinav, a kontinentalis eurdpai, a dél-eurdpai, a kelet-

europai, az azsiai és a latin-amerikai orszagcsoportokban.

A. A foldrajzilag kisebb teriileten elhelyezkedd, egymashoz
kozelebb 4ll6 eurdpai csoportok eltérnek egymastol ezzel is
alatdmasztva a kontextus jelentdségét.

B. Az USA-beli gyakorlat az angolszasz csoporton beliil
elkiiloniil a bejart eltérd torténelmi események révén
kialakult kontextus miatt.

C. A nemzetkoziesedés és globalizacid eléidéz azonos iranyba
mutatd valtozasokat. A vizsgalt idétavon az orszadgcsoportok
kozott hasonld iranyu trendek fedezhetdk fel.

D. A 2005-0s ¢és a 2016-os felmérések kozott fellelhetd
tendenciaktol eliitd eredmények jelennek meg a masodik,
2010-es felmérés adataiban a HRM gyakorlatdban, mely

eltérések vélhetden a valsaghoz kdthetok.

H #2 Alapfeltevés Az emberi erdforras menedzsment
gyvakorlata kiilonbézik a magan- és a kézszfera vonatkozasaban,
de a kiilonbozoség mértéke az orszagcesoportok szintjén eltero.
A. Az egyes vizsgalt iddszakokban a magan- és a kozszféra
gyakorlata az angolszdsz orszdgokban kevésbé tér el

egymastol, mint a tobbi orszagcsoportban.



B. A vizsgélt idétdvon a magan- ¢és a kozszféra HRM
gyakorlata nagyobb mértékii kiilonbségcsokkenést mutat az
uttoré NPM, vagyis angolszasz orszdgoknal, mint a tobbi
orszagcsoportban.

C. A vizsgalt id6tavon a kozszféra HRM gyakorlata az
angolszasztol eltérd orszagcsoportokban hasonlobba valt az
angolszasz orszagok kozszférajanak 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 vélhetéen a valsdghoz
kothetok.

4. A kutatas modszertana és a kutatasi
minta

A dolgozatban minden elemzést az IBM SPSS Statistics Data
Editor program 26.0-4s verzidjaval végeztiink. A vizsgélat soran
a  statisztikai  eszkoOztarbol  leird  statisztikakat, a
hipotézisellendrzési témakorbdl a kétmintds t-probat, a
varianciaanalizis moddszerét ¢és a Khi-négyzet probat

vélasztottuk. A Mann-Whitney U ¢és a Kruskal-Wallis probakat



a nem-paraméteres statisztikdk kozil a t-probak és a
varianciaanalizis eredményeinek ellendrzésére hasznaltuk fel.
Ezt a megoldast az tamasztja ald, hogy a vizsgalt véltozok
eloszlasa kétséges, azonban a paraméteres probak nyujtotta
informaciotobblet  noveli a  kutatds  eredményeinek
hasznalhatosagat. Minden esetben az 5%-ot tekintettiik
szignifikancia szintnek, tehat ennek megfeleléen dontottiink a
kapcsolatokrol. A tablazatokban ezen feliil csillagokkal jeloltiik,
hogy mi az a legalacsonyabb szignifikancia szint, amely mellett
a kapcsolat kimutathat6 statisztikailag.

Az els6 hipotézis elemzését tekintve az egyes orszagcsoportokra
vonatkozoan a kiilonbségek lattatasahoz alkalmaztunk leird
statisztikai modszereket. Az orszadgcsoportok atlagainak
statisztikailag torténd Osszevetéséhez a varianciaanalizist
hasznaltuk. Ezt kiegészitettiik post hoc teszt eredménnyel is,
hogy lassuk, mely orszdgok atlagai térnek el melyektél. A
Levene teszt alapjan eldonthetd volt, hogy fennall-e a
varianciahomogenités, ha fennallt, az LSD, ha pedig nem, a
Tamhane T2 post hoc tesztet alkalmaztuk.

A masodik hipotézis elemzése sordn a kétmintds t-probat
alkalmaztuk annak tesztelésére, hogy adott hullimban, az
orszagcsoportokon  beliil a két szektor atlagértékei

megegyeznek-e a vizsgalt HRM gyakorlati szempontokbol.
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Az egyes orszagcsoportokban szamszeriisithetd ardnyokat
mindkét hipotézis vizsgalata sordn Khi-négyzet probaval
hasonlitottuk 6ssze. Ha a szignifikancia érték alapjan talaltunk
kapcsolatot, akkor Cramer mutatdval vizsgaltuk a kapcsolat
szorossagat és az AR mutatok alapjan térképzetiik fel, mely

valaszkategoriak mely orszagcsoportokra jellemzok.

Az elemzés alapjat a Cranet, avagy Cranfield Network, az
angliai Cranfield Egyetem kutatdsi halozatanak (lasd:
cranet.org) adatai adjak. A tobb mint hisz éve nemzetkozi
szinten ismétlodd felmérések révén, melyek kérdései az évek
soran csak kis mértékben modosultak (Karoliny — Farkas — Poor,
2010) reprezentativ, tényszert adatok allnak rendelkezésre, ami
lehetdvé teszi a minta adatai alapjan az alapsokasagra vonatkozo
kovetkeztetések levonasat, illetve a felmérési 1d6szakok
folyaman bekovetkezett valtozasok irdnyainak megfigyelését is.
Jelen kutatdsban a Cranet felmérések legutobbi harom
iddszakanak (2005, 2010, 2016) rendre 32, 33, illetve 35

valaszado orszagaibol szarmazo adataira tamaszkodunk.

5. Az értekezés tudomanyos eredményei

A kutatasi eredmények tovabb erdsitik azt a megallapitést,
miszerint a HRM teriletén tetten érhetk a kontextualis

11



kiilonbségek. Egyrészrdl a kialakitott orszagcsoportok HRM
gyvakorlatai minden vizsgalt teriileten érdemi kiilonbségeket
mutatnak, amely alatamasztja a HR menedzsment teriiletének
kontextus fiiggoséget €s a nemzeti intézményi rendszer
befolyasat, valamint, hogy az eltérések nagy mértékben
visszavezethetdk a kulturalis gyokerekre (Brewster, 2007a). Az
eurdpai orszdgok korében megfigyelhetdk egyes HRM
teriiletekre jellemz6 k6zds valtozasi iranyok, melyek a vilag mas
régiodiban is felfedezhetdk.

Erés6dott a HRM stratégiai szerepe: kivétel nélkiill minden
orszagcsoportban nétt az irott HR stratégidval rendelkezd
szervezetek szdma, és egyre tobb szervezet ismeri fel a HR
vezetd jelenlétének fontossagat a felsdvezetésben.

A teljesitményértékelés fontossaga mindenhol erdésddni latszik
az orszagcsoportok szintjén, megfigyelhetjiik tovabba, hogy a
bérkoltség egyre nagyobb aranyat forditjak képzésre. Szintén
egységesedett a kép a teljesitményaranyos bérezés terén. Itt
2016-ra az egyes orszagcsoportok gyakorlata kozeledett
egymashoz, kivételnek szamit azonban Latin-Amerika, ahol a
profitrészesedés dominancidja kimagaslod. Ugyanakkor kozos

iranyt mutat a szakszervezeti tagsag és a szakszervezetek

s
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Az irott HR stratégia meglétének ¢és a HR vezetd
igazgatotanacsba ¢€s stratégiaalkotasba torténd bevondsdnak
aranya Kelet-Europaban is novekszik, de ezzel egyiitt is elmarad
a tobbi orszagtol még 2016-ban is, mely azt sugallja, hogy itt
lassabban halad a kozeledés a nyugati gyakorlathoz. A
teljesitményértékelés eredményeinek hasznélatdban szintén
felzark6zas tapasztalhato a kelet-eurdpai orszdgokban: egyre
inkabb jellemzd, hogy nem csak a hagyomanyos, fizetési célt
veszik figyelembe, hanem e teriiletet haladobb szellemben
kezelik (Poor, 2013).

A fentiek mellett ugyanakkor az is megmutatkozott, hogy egyes
HRM gyakorlatokrél a maguk Osszetettségében nem tehetdk
altalanositdé megallapitdsok az orszadgcsoportok szintjén.
Szadmos esetben olyan eltérd mintdzatok ¢és mozgasok
tapasztalhatok, amelyek révén kutatdsunk alapjan nem
illeszthetd ra egy kozos irany vagy motivum sem az egyes
orszagcsoportok HRM gyakorlatara, sem az azokat illetd
valtozasokra. Egész Europat tekintve az egyre egységesiilo EU
jogrendszer ugyan magaval hoz bizonyos mértéki
konvergenciat, azonban a szdmos kiilonboz6, egymas mellett
¢16 nemzet torténelmi és kulturalis hagyomanyai mégis inkabb

a kiilonbségeket erdsitik, illetve a valtozas eldidézésében a
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globalizaci6 mellett szdmos maés befolydsolé tényezd 1is
kozrejatszik (Kaufmann, 2016).

Az els6 hipotézis kapcsan vizsgalt HRM teriileteket és a
hozzajuk kapcsolddo vizsgalati eredményeket az 1. tabldzatban

Jsszesitettiik.

1. tablazat: Az els6 hipotézis eredményeinek osszesitése

Vizsgalt kérdés Alapfeltevés A B C D Osszesen

=
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HR osztialy mérete

1 HR-esre juto dolgozoi
létszam

Irott HR stratégia

HR vezet6 bevonasa
felsovezetoi korbe

HR vezet6 bevonasa a
stratégiaalkotasba

Foglalkoztatasi formak

Teljesitményértékelés

Ertékelés eredményeinek
felhasznalasa

Képzési raforditasok
Képzési napok szama

Osztonzés

Szakszervezeti tagok
aranya
Szakszervezetek
alkupozicidja
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Kutatasunk megerdsitette a kontextualis kiilonbségek létét
nemcsak a foldrajzilag tavol eso régiok kapcsan, de az egymdst
éré europai orszagcsoportok tekintetében is. Ugyanigy
alatamasztjia hasonlo iranyu valtozasi tendencidk létét még a
sok  kiilonb6z6  csoport  tekintetében is, amelyben a
nemzetkoziesedés hatasa latszik érvényesiilni. Nem rajzolodott
ki azonban konvergenciara utalo motivum, amely egyértelmiien
az egységesedesre utalna, egy univerzalisan alkalmazhato best
practice (legjobb gyakorlat) létezését kutatdsi eredményeink
alapjan elvetjiik. Az orszdagcsoportok kozotti statisztikailag is
alatamasztott érdemi kiilonbségek meég 2016-ban is minden

teriileten jelen vannak.

Az egyes orszagcsoportokat jellemzd érdemi eltérésekkel
szemben a magan- és a kozszféra kiilonbsége nem mutathato ki
olyan egyértelmiien, mint amennyire ezt az irodalmi forrasok
hangsulyozzak. A legtobb HRM teriiletre nézve csak részben
nyert megerdsitést a kiilonbségek 1éte. Az egyediili egységes
terlilet e tekintetben a szakszervezeti tagsadg aranya: kivétel
nélkiil minden orszagcsoportban a kozszféra mutat nagyobb
szervezettségi szintet €és az orszagcsoportok tilnyomo
tobbségében e szektorban nagyobb ardnyban fogadjak el a

szakszervezetek kollektiv alku pozicigjat is. Ezzel szemben
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egyes terliletek, mint példaul a HR vezetd stratégiaalkotdsba
torténd bevondsanak vagy a képzési raforditdsoknak egyes
kategoériai  egy-egy  orszagcsoporton  belil is nagy
valtozatossagot mutatnak.

Az NPM kezdeti nagy népszerlisége ellenére az angolszdsz
orszagok magan- és kozszféraja kozott nem volt felfedezhetd a
vart nagyobb hasonlosdg a HRM gyakorlataban, sét, sok esetben
itt jelentkeztek a legnagyobb kiilonbségek. Es bar nem
erdsithetd meg, hogy ebben a csoportban nagyobb lenne a
kiilonbségcsokkenés mint mas régidkban, az NPM hatasat
mégiscsak mutatja az a tény, hogy az elemzett szervezetek
vonatkozasdban az angolszész csoport minden HRM teriileten
kiilonbségesokkenést mutat. Ez a jelenség semelyik masik
orszagcsoportra nem igaz.

A kelet-eur6pai csoportban az NPM hatdsa szerényebb, a
skandindv és az azsiai csoportban tobbségében a szektorok
kozotti  kiilonbségek novekedése figyelhetd meg, Dél-
Eurépaban pedig egyértelmiien ez a tendencia van talsulyban.
Ezek az orszagok az NPM torekvéseivel szemben meglehetdsen
ellenalloak voltak.

A kutatasunk alapjan megerdsitést nyert, hogy a HRM stratégiai
szemléletli kezelésének szempontjabol a kozszféraszervezetek

lemaraddsban vannak, ugyanakkor a teljesitményértékelés és
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képzés jelentdségének erdsddése minden orszadgcsoportban jol
latszik ebben a szektorban is.

A masodik hipotézis kapcsan vizsgalt HRM teriileteket és a
hozzajuk kapcsolddo vizsgalati eredményeket az 2. tabldzatban

Jsszesitettiik.

2. tablazat: A masodik hipotézis eredményeinek osszesitése

Vizsgalt kérdés Alapfeltevés A B C D Osszesen

1 HR-esre juto dolgozoi R
létszam
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stratégiaalkotasba
Foglalkoztatasi formak
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Forras: Sajat szerkesztés

Elemzésiink soran csak részben bizonyosodott be a magan- és a

kozszfera kozotti kiilonbségek léte, sok esetben nem mutathato ki
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erdemi eltérés. Cafolodott azonban a feltevés, hogy az NPM-et
elsokent felkarolo angolszasz orszagokban kisebb kiilonbség
lenne a szektorok kozott. Ugyanigy a kiilonbségcsokkenés
mértéke sem ebben a csoportban a legkisebb, de az NPM hatdsa
megmutatkozik abban, hogy az angolszdasz orszagokban
figyelheto meg a legtobb esetben a két szektor gyakorlatanak
kozeledése. Emellett mas régiokban is felfedezheto egyes HRM
teriileteken, hogy a magan- és a kozszféra kozelit egymashoz,

valamint az angolszasz gyakorlathoz is.

A HRM teriiletének érzékenységet a kornyezeti tényezokre jol
mutatjak a valsagra adott valaszok is. A HRM gyakorlatokat
Osszességében tekintve és a kdzszféra szervezeteire lesziikitve is
tapasztalhatok a trendtdl eltérd eredmények a 2010-es
iddszakban. Elemzésiink alapjan  valsadghelyzetben az
orszagcsoportok tilnyomo részében a HR funkcio felértékelddni
latszik; fokozottabban tamaszkodik a felsdvezetéi kor a HR
vezetd véleményére, nagyobb mértékben vonjdk be a
stratégiaalkotasba, fOképp a konzultacid és a megvalositas
soran. Mindez azt mutatja, hogy a szervezetek nagy része mara
tudatosabban késziil a nehéz helyzetek kezelésére, a problémak
megoldasara. Ugyanakkor a teljesitményértékelés jelentosége

késleltetve mutatkozik meg. Osszességében véve és a
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kozszférara nézve is e teriileten jellemzden a 2016-o0s iddszakra
jelenik meg erdteljes novekedés, vélhetden a valsagbol vald
kilabalas jegyében.

Az egyezések mellett itt is rendkiviil jol megfigyelhet6 a vizsgalt
csoportok sokszinlisége. A kontextualis kiilonbségek e
tekintetben  erGteljesen  megmutatkoznak az  atipikus
foglalkoztatasi formak, a teljesitményértékelés eredményeinek
felhasznalasi teriiletei, a képzési koltségek és az 6sztonzdk, de
még a szakszervezeti tagsagi ardny ¢€s a kollektiv alkupozicio
elismerésének terén is.

Kutatasunk ramutatott, hogy a szervezetek Osszességeben és
csak a kozszférat tekintve is tetten érheto a valsag hatdisa az
egyes HRM teriiletek gyakorlataban. Emellett az egyes
orszagcsoportokban megfigyelheto valtozasok iranyat és
mérteket figyelembe véve itt is bizonyitast nyert a HRM

kontextusfiiggosége.

6. Jovobeli kutatasi iranyok

Kutatdsunk kapcsdn szdmos tovabbi elemzési lehetdség
kinalkozik: tovabbi valtozok és egyéb statisztikai modszerek
bevonasa az orszagcsoportok HRM gyakorlatanak vizsgalataba

jobban eldsegitheti az 0sszefliggések leképezését. A 2021-ben
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indulé ujabb Cranet felmérés adatai pedig Ujabb lehetdséget
nyUjthatnak a kutatds iddtartamanak kiterjesztésére és a HRM
gyakorlat a COVID-19 éltal generalt ujabb valsaghelyzetre adott

valaszainak vizsgalatara.
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