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A HR gyakorlatok alakulasanak 6sszehasonlito
vizsgalata a vilag négy régidjaban,
kozép-kelet-europai sajatossagokat keresve

A kézép- és kelet-eurdpai orszdgok emberi er6forrds menedzselési (Human Resource Management —
HRM, vagy réviden HR) gyakorlatdnak alakuldsdrol késztilé tanulmdnyokat a régié orszdgaiban miik6dé
szakemberek, vezeték és a kutatok egyardnt érdeklédéssel fogadjdk. E tanulmdnyban ezt az igényt
ujszerti mdédon, a regiondlis sajdtossdgok bemutatdsdval igyeksziink kielégiteni. Az ésszehasonlité HRM
f6bb fejlédési fazisainak szakirodalmi dttekintése utdn, az ezek megdllapitdsaira épité régioképzési elvek
alkalmazdsdval, ésszehasonlité elemzés segitségével mutatjuk be a vildg Cranet hdlézati tagorszdgaibdl
képzett négy régiojdnak HR sajdtossdgait. Figyelmiink kbzéppontjdban a kézép- és kelet-eurdpai orszdgok
HRjellegzetességeinek feltdrdsa dll. Ennek érdekében ezeket el6sz6r HR kulcsfunkcidnként, majd ésszegzéen
is 6sszevetjlik Eurépa volt szocialista orszdgok nélkiili régidjdnak, illetve a nem eurdpai angolszdsz és a
délkelet-dzsiai orszdgok HR jellegzetességeivel, a 2008/10-es Cranet-felmérés adatai alapjdn.
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A kozép- és kelet-eurdpai régioban miikodo szervezetek emberi eréforras menedzselési
gyakorlata a rendszervaltas ota — orszagonként eltéré erejti befolyasold tényez6k, 6sztonzé
erdk hatasara — sokat véltozott, fejlodott (Morley és szerzétarsai 2008; Poér és szerzdtdrsai
2011). Az emberek menedzselési kérdéseit sok tekintetben meghataroz6 negyven éves
szocialista id9szak kozos vondsai a mar tobb mint két évtizedes atalakulasi periddus utan is
ranyomjak bélyegiiket a mai HR gyakorlatokra — vélik sokan, koztiik e tanulmany szerz6i is.

Csaknem minden volt szocialista orszagban késziiltek mar olyan felmérések, amelyek
kiemelt vallalatoknal, intézményekben, vagy egy-egy szektorban lezajlott jelentékeny
valtozasokrol szdlnak, esetleg egy-egy orszagra jellemz6 HR tendencidk megragadasdra,
is alkalmasak. Mindezek alapjan egyre tobb helyen fogalmazddik meg az igény, hogy az
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empirikus alapokra épitve régios sajatossagokat megjelenité modellfejlesztések induljanak.
Ehhez elméleti hattérként jol hasznosithatd tapasztalatok kolcsonozhetdk, adaptalhatok
az amerikai és nyugat-eurdpai szakiroktol, akik a HR modellek kidolgozasa soran mar az
elméleti keretek empirikus ellenérzésén alapul6 fejlesztések fontossagat is megtapasztaltak.
Ezek a munkdk egy 0j nemzetkozi ag, az 6sszehasonlité (Comparative) HRM kialakuldsahoz
vezettek. Ez kozponti kérdésnek tartja annak megallapitdsat, hogy mik azok az elemek és
jellemzok, amelyek az emberek menedzselése soran egyforman érvényesiilnek, s melyek
azok a teriiletek, megoldasok, amelyek orszagonként kiilonbozéek. Formalhatok-e
tovabba a vilagban az egyes orszagcsoportokbdl olyan régiok, amelyek a tobbiektdl eltéro,
megkiilonboztetheté sajatossagokkal jellemezhetdek?

E tanulmany célja annak bemutatasa, milyen elméleti kiindulépontokkal és empirikus
héttérrel lehet hasonlo kérdésekre valaszokat keresni, s ily mddon a kdzép- és kelet-eurdpai
régio HR sajatossagait osszehasonlito elemzésekkel feltérképezni.

Elméleti modellek, kozelitések és empirikus vizsgalatok

Az ezredforduld ota egyre szaporodd 6sszehasonlitd elemzések alapjan mara egyértelmiien
kijelenthetd, hogy a vildg egyes orszdgaiban alkalmazott HR megolddsok kizott jelentds
eltérések, kiilonbozdéségek tapasztalhatdk. Annak ellenére igy van ez, hogy a HR tudomanyos
koncepcidjat, modelljét az Egyesiilt Allamokban dolgoztak ki, és a kovetkezé két-harom
évtizedben a helyi elméleti szakemberek kozvetitésével ennek adoptaciodja terjedt el Nyugat-
Eurdpaban éppuigy, mint a vilag sok mas fejlett gazdasagu régidjanak orszagaiban.

Az 9sszehasonlité HRM kutatdsok egyik f6 vizsgalati szempontja eleinte az volt, hogy
az Amerikaban kialakult HR modell valéban olyan, a vilag barmely részén egységesen,
altaldnosan alkalmazhaté megoldas-e, mint amilyennek azt kidolgozoi feltételezték (Beer
és szerzOtdrsai 1984; Fombrun és szerzétdrsai 1984). Az osszehasonlitd vizsgalatok dontd
részét igy sokaig azzal a szandékkal végezték, hogy az eurdpai és az amerikai HR modellek
kozotti kiillonbségek jol azonosithatok és megragadhatok legyenek (Sparrow-Hiltrop 2000;
Brewster 2004). A hasonldsagok és kiillonbozdségek okainak feltarasat célzd torekvések
egyre komplexebb modellek megkonstrudldsahoz vezetettek (Budhwar-Sparrow 2002),
mikdzben - segitendé az id6beni valtozasok elemzését — a konvergencia-definicié is
pontosodott (Mayrhofer és szerz6tarsai 2004).

Az id6beni Osszehasonlitds szempontja a konvergencia-divergencia vitat is fokuszba
allitotta. Az elmult szdzad utolso évtizedében lezajlott eurdpai valtozasok elemzése e
szempontbol olyan konkluziéval jart, hogy bar bizonyos jellemz6k (példaul a valtozo bérek
hasznalatanak fokozodasa) esetében irany-konvergencia érzékelhet, mas téren (példaul
a képzési raforditasok novekedése) ez nem volt kimutathatd. A vég-konvergencia pedig
- amely az egységesedésre utalna — egyetlen HR gyakorlat terén sem volt megragadhat6
(Mayrhofer és szerzbtdrsai 2004).

E kutatasi eredmények is azt timasztjak ala, hogy a HR gyakorlatok egységesedéséhez
- a globalizacié és a hozza kotheté egyéb hatasok ellenére — nem vezet egyenes t,
ahogyan azt korabban feltételezték. A kutatok figyelme ezért abba az iranyba fordult,
hogy a kiilonbozdségeket és magyarazo tényezdiket keressék és interpretaljak. Ezek kozott
altalaban két f6 tényez6t vizsgalnak: az intézményi (jogi, gazdasagi, tarsadalmi) kérnyezet
és a kulturalis tényezOk hatasait. Az el6bbi korébe tartozéan a regionalis sajatossagokat
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eleinte féként az eltéré (az angolszasz szabad versenyes, illetve a kontinentdlis eurdpai
koordinalt piact) kapitalizmus-tipusokkal magyaraztak (Gooderham és szerzétdirsai
1999; Hall-Soskice 2001), mara azonban tovabbi két tradici6 érvényesiilését is azonositjak
(Wood és szerzétarsai 2012). A nemzeti kulturalis értékek, attitidok és magatartasok tizleti
és vezet6i stilusra, HR gyakorlatokra kifejtett hatasat vizsgalok (Hofstede 1998; Bandura
2001; Fisher 2008) alapfeltevéseire épitve pedig a vildg sok orszaganak eltérd kulturalis
kontextusat tartak mar fel, melyekrdl hasznos 6sszefoglald értékelés is késziilt (Reiche és
szerztdrsai 2012).

A fentiekben emlitett modellek, kozelitések relevancidjanak ellenérzéséhez, tovabb-
fejlesztéséhez a nemzetkozi Osszehasonlitasokat lehet6vé tevé olyan felmérések is
szlikségesek, amelyek — a verseny- és kozszférabeli kozép- és nagyvallalatok, intézmények
széles korének vizsgalataval — 9sszehasonlithatdo mddon vilagitanak ra nemcsak agazatok,
de orszagok, régiok emberi eréforras menedzselési gyakorlatainak sajatossagaira.

Az immaron tobb mint hdsz éve mikodé Cranet-halézat azon kevés nemzetkozi
szervezet kozé tartozik, amelynek ismétlodd felmérései nemcsak a térbeni, de az idébeni
Osszehasonlitds, azaz a longitudindlis elemzések lehetségét is kinaljak (Lazarova és
szerzbtdrsai 2008). E halozat méra tagjai kozott tudhatja Eurdpa szinte minden orszagat
(koztiik Magyarorszagot is), igy a kezdeti évtizedek Nyugat-Eurépa HR-gyakorlatat feltaro,
illetve az amerikai modelltdl eltéré jegyeit azonositd (Brewster 1994) lehetGségei egyre
tagulnak.

Az Gjabb felmérési eredmények egyrészt megismerhetévé teszik a 2000-es évek eldtti
eurdpai térképen fehér foltot képezd kozép- és kelet-eurdpai — a valamikori szocialista —
orszagok HR gyakorlatanak jellemzdit (Farkas és szerzétdrsai 2007; Karoliny és szerzétdrsai
2009; Kazlakauskaite és szerzdtdrsai 2013). Masrészt a halozat vilagméretd boviilése
révén lehetéség adodik nemcsak az Eurdpan beliili, hanem mas jellegzetes menedzsment
kultarakat reprezentdld régiok orszagainak Osszehasonlitd vizsgalatira is. E tanulmany
néhany HR kulcsfunkcié mentén egy ilyen regionalis attekintés nyujtasara vallalkozik, a
halozat legutobbi, 2008/10-es felmérési forduldjanak adatai alapjan.

A kutatas empirikus hattere, a vizsgalt régiok valaszadé szervezeteinek
kontextualis jellemz6i

A standardizalt Cranet kérd6iv, amely a kutatasi projektiink alapjaul szolgalt, hét szakaszt
tartalmaz, s kozel hatvan kérdéssel tarja fel a HR kulcsteriileteinek gyakorlatat. Ezek
koziil e tanulmany a kérd6iv azon valaszaira fokuszal, amelyek — a HR funkcid szervezeti
helyének és szerepének taglalasa utdn - a személyzetbiztositas, a személyzetfejlesztés és a
javadalmazds néhany kritikus jellemzdjét vizsgalja. Tessziik ezt ugy, hogy el6zetesen - a
kérddiv V1. és a VII. szakaszainak valaszaira épitve — a valaszadd szervezetek HR munkat
befolyasold, magyarazo sajatossagairdl adunk képet. A kutatasi adatok feldolgozasa SPSS
szoftverrel tortént.

El6szor nézziik meg, hogy a 2008/10-es Cranet felmérési forduld teljes mintdjanak 30
orszagot reprezentald 6039 szervezete és intézménye a vilag Cranet-tagorszagai koziil mely
régiok emberi eréforras menedzselési gyakorlatat milyen sullyal jeleniti meg. Az intézményi
és kulturélis sajatossagai alapjan elkiilonitett négy régié a kovetkezd:
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1) Kozép- és kelet-eurdpai orszagok régioja (roviden: KKE). Ez all elemzésiink
fokuszdban. A térséget 9 orszdg — Bulgéria, Csehorszag, Esztorszdg, Magyarorszag,
Litvania, Oroszorszag, Szerbia, Szlovakia és Szlovénia - 1203 szervezetének
gyakorlatara épitve jellemezziik.

2) Kozép- és kelet-europai orszagok nélkiili Eurdpa régioja (KKE nélkiili EU).
Ebbe a csoportba azt a 15 eurdpai - illetve a foldrajzi Eurdpahoz kozeli — Cranet-
tagorszagot soroltuk, amelyek nem tartoztak a valamikori szocialista orszagok kozé.
Ezek: Ausztria, Belgium, Ciprus, Dania, Egyesiilt Kiralysig, Eszak-Ciprus, Finnorszag,
Franciaorszag, Németorszag, Gorogorszag, Izland, Izrael, Norvégia, Svédorszag és
Svéjc. A régid szervezeteinek egytittes szama 2831.

3) Nem-eurdpai angolszasz régié (nemEU angolszasz). E csoport orszdgai -
Ausztralia, Dél-Afrika és az Egyesiilt Allamok - inkdbb kulttrajukban, mint fldrajzi
hovatartozasaban allnak kozel egymashoz. A mintabeli szervezeteik szama 1354.

4) Délkelet-azsiai régié (DKAzsia). Ez egy olyan foldrajzi régié, melynek sajitos
vezet6i kultdrdjat régota fiirkészi a menedzsment szakirodalom. Harom orszag -
Japan, Fulop-szigetek és Tajvan — 651 szervezetétdl érkezett valaszok alapjan tudunk
réla képet formalni.

1. dbra
A vizsgalt négy régio szervezeteinek részaranya
a Cranet 2008/10-es felmérésben

O KKE
nélkiili EU

E nemEU
angolszasz
22%
O KKE
) O KKE nélkili EU
O KKE O DK Azsia
20% 11% E nemEU angolszisz
O DK Azsia

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szdmitds

A négy vizsgalt régi6 alapsokasagon beliili megoszlasat szemléltetd 1. dbra szerint a kozép-
és kelet-eurdpaiak nélkiili eurdpai (KKE nélkiili EU) szervezetek alkotjak a teljes minta
cssaknem felét (47 szazalék). A vallalatok és intézmények masik, nagyobbik fele pedig
harom régiot képvisel. Kozel egyenlé aranyban (egy6todos sullyal) szerepelnek benne
a KKE, valamint a nemEU angolszdsz régié — az utobbinal donté tobbségében egyesiilt
allamokbeli - szervezetei. A legkisebb (11 szézalék) a DKAzsia minta.
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A vizsgadlt régick valaszadoinak szervezeti sajdtossdgai — a kontextudlis viltozok

Mivel a regionalis eltérések vagy egyezéségek fakadhatnak a felmérésben részt vevé
szervezetek kontextudlis sajatossagaibol, el6szor ezek két legfontosabbikanak (dgazati
hovatartozas és szervezeti méret) régionkénti eltéréseit mutatjuk be. Ezt kovetéen egy
szervezeten beliili, de kiilsé kornyezeti elemként is hatd potencialis befolyasold tényez6 (a
szakszervezeti jelenlét mértéke) regionalis sajatossagait vazoljuk fel.

A teljes minta agazati megoszlasat az 1. tabldzat mutatja. E szerint a valaszadok dont
tobbsége a szolgaltatds és az ipar reprezentansa — ugy, hogy el6bbi sulya (44 szazalék)
némileg meghaladja az iparét (42 szazalék). Mig a KKE nélkiili EU és a nemEU angolszasz
régioé mintdjaban a szolgaltato cégek részaranya a dominans (47-52 szazalék), addig a KKE
és a DKAzsia orszégainak szervezetei inkabb az ipar képviseli (49-60 szdzalék).

1. tabldzat
A minta dgazati megoszlasa (szazalék)

Agazatok Régiok Teljes minta
KKE KKEnélkiili NemEI'J DKAzsia
EU angolszasz

Mezbgazdasag 4 2 2 0 2
Gyartas 49 40 28 60 42
Szolgaltatas 38 47 52 17 44
Egyéb 9 11 18 23 12
Osszesen 100 100 100 100 100

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szamitds

A teljes minta tipikus szervezeti méretét ugyan a 251-1000 {Gs sav jelli, de az ettdl kisebb
(250 {6 alatti) méretiiek tobb mint 30 szazalékos részaranya szintén tekintélyes. Ugyanakkor
a nagyméretl cégek gyakorlata is jelentds sullyal jelen van, hiszen a valaszadék mintegy
1/5-e e méretkategoria tagja.

2. tdbldzat
A minta megoszlasa szervezeti méretkategoriak szerint

(szazalék)
Al}(almafottak Régiok Teljes minta
szama (f6)

KKE KKE nélkiili NemEI,J DKAzsia

EU angolszasz
Legfeljebb 250 60 33 25 34 34
251-1000 27 39 54 37 41
1001-5000 10 19 12 22 17
5000 folott 3 9 9 7 8
Osszesen 100 100 100 100 100

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szamitds



10 Karoliny Mdrtonné — Podr Jozsef

A régids részmintak kozil a méretbeli Osszetétel tekintetében a teljes sokasaghoz igen
hasonlo 6sszetételi a KKE nélkiili EU és a DKAzsia. A nemEU angolszdsz mintdbol az
el6zbekétdl nagyobb, mig a KKE-bol a kisebb méretli (de 100 f6nél tobbet foglalkoztatd)
cégek gyakorlatardl kapunk képet.

A HR funkcié szerepét, jelentdségét és gyakran eredményességét is befolyasolhatja
egy — kiilsé kornyezetiként és szervezeti kontextualiskint egyarant kezelhet6 - tényez6: a
szakszervezetek helye, szerepe, befolyasdnak szintje. A vilag kiilonbo6z6 részein eltérd képet
mutat ugyan a szakszervezeti tagsag munkavallalokon beliili ardnya és a szakszervezetek
befolyasa, am tendencidjat tekintve sokhelytitt csokkenés, hanyatlas tapasztalhatd. A felmérés
valaszadoitdl kapott adatok szerint a teljes minta alapjan megrajzolhat6 kép — 6sszhangban
az el8z6ekben vazolt tendencidkkal - kiegyensilyozott helyzetet sugall. Amint azt a 3.
tablazat is mutatja, mikozben a szervezetek csaknem felére igaz, hogy alkalmazottaik kozott
alig van szakszervezeti tag, illetve részaranyuk 10 szazalék alatti, addig b6 egyotodiiknél a
munkatdrsak tobb mint 75 szazaléka tagja eftéle szervezetnek. Ezen 6sszkép mogott azonban
az egyes régiok szélséséges gyakorlatai huzdédnak meg.

3. tablazat
Szakszervezeti tagok valaszado szervezeteken beliili aranyanak megoszlasa

(szazalék)

. Régidk
Sza’lkszervezetl tagok KKE néllcili | NemEU - Teljes minta
aranya KKE EU angolszasz DKAzsia
0% 50 14 49 75 32
1-10% 10 21 14 3 16
11-25% 7 9 7 2 7
26-50% 13 11 10 2 11
51-75% 11 16 9 5 13
76-100% 9 29 11 13 21
Osszesen 100 100 100 100 100

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szdmitds

A magas szervezettségi arany a KKE nélkiili EU szervezetek jellemz6ibél adédik, a tobbi
régidban viszont — erdsebben vagy gyengébben - a szakszervezeteket nélkiil6z6 gyakorlat
érvényesiil. Az e vonatkozasban mell6z6 attit(idjérdl ismert nemEU angolszasz orszagok
szakszervezeti tagokat nélkiil6z6, vagy azokat csupan kis aranyban alkalmazé szamaihoz
igen hasonldéak a KKE-bdl szarmazé adatok. Ennek megitéléséhez érdemes felidézni
a szocializmus id@szakanak csaknem 100 szazalékos szervezettségi szintjérél szolo
beszamolokat (Dimitrova 2005), amivel kapcsolatban mar a rendszervaltast kozvetlentil
kovetd idészakban késziilt empirikus kutatasok jelezték (Toth 1997), hogy a kozép- és kelet-
eurdpai orszagokban a privatizacio, illetve a kiilfoldi t6kebefektetések meggyengitették
a szakszervezeti mozgalmakat, mindezek kovetkeztében pedig e régidban is altaldnos
tagsagcsokkenés figyelhetd meg (Scheuer 2011).

A leginkabb szakszervezet-ellenes, vagy legalabbis a jelenlétiiket leginkabb mell6z6 régid
azonban DKAzsia, hiszen a régi6 felmérésben szerepld cégeinek hdromnegyedénél egyetlen
szakszervezeti tag sincs.
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A HR gyakorlatok regionalis jellegzetességei a Cranet-felmérés fényében
A HR funkcié és a HR szakemberek szervezeti pozicidja, jelentdsége

A HR szakember vagy részleg szervezeti hierarchidban betoltott fontossagat, szerepét
gyakran jellemzik azzal, hogy a HR vezet§ tagja-e az igazgatotanacsnak, illetve a cstcsvezetdi
teamnek, tovdbba bevonjdk-e az iizleti stratégia készitésébe, s ha igen, akkor melyik
fazisban keril erre sor. A fenti kérdésekre adott valaszok a HR szervezeti életben betoltott
szerepét és jelentGségét fontosnak, st kiemelkedének mutatjak (4. tdblizat). A teljes
minta szervezeteinek 67 szazalékabol olyan valasz érkezett ugyanis, hogy a HR szakember,
vezetd, vagy a HR tigyekért felel6s személy tagja az igazgatotanacsnak illetve a csucsvezet6i
teamnek. Ez az aranyszam minden vizsgalt mintdban meghaladja a 60 szdzalékot, am a
KKE mintaban a tobbiekénél kissé alacsonyabb (62 szazalék).

A teljes minta vélaszadoinak dont6 tobbsége szerint szervezetiik rendelkezik irott vagy
iratlan szervezeti (91 szazalék) és HR (81 szazalék) stratégiaval. Az elobbi tekintetében
az egyetlen vizsgalt minta, amelyben az arany 90 szazalék alatti (83 szazalékos), meglepd
moédon a nemEU angolszasz régiéé. E mintdban viszont az irott vagy iratlan HR stratégiaval
bir6 cégek aranya megegyezik az tizleti stratégiaval rendelkezokével (83 szazalék). A HR
stratégiat készit6 cégek teljes mintabeli magas (81 szazalékos) atlagértékét egyediil a KKE
minta szervezetei nem érik el, am lemaradasuk nem szdmottev$ (az arany ezeknél 77
szazalék).

Az atlagot mar majdnem eléré KKE poziciok figyelemremélto, gyors fejlédés ered-
ményei. Ezt olyan, a régidban késziilt tanulmdnyok is aldtamasztjak, melyek mar a 90-es
évek kozepétdl (Koubek-Brewster 1995), illeteve az 4j évszazadban is a HR egyre erésebb
szervezeti pozicidjarol szamolnak be - példaul Csehorszagbdl, Lengyelorszagbdl és
Szlovéniabol (Zupan-Kase 2005; Kohont 2006; Svetlik és szerzétdrsai 2010).

4. tablazat
A HR funkcio és részleg szervezeti helye és szerepe (szazalék)

&* Stratégiak létezése

HR vezeté*a Iigs:‘fezfetl‘; STaes AHR-

Régiok csucs- e Uzleti HR esek neme
vezetésben | 2 Stratesia- (irott + (irott (férfi:né)
készitésben iratlan) +iratlan)

KKE 62 88 91 77 13:87
KKE nélkiili EU 69 91 94 84 28:72
NemEU angolszasz 66 87 83 83 2575
DKAzsia 67 94 95 86 28:72
Teljes minta 67 90 91 81 28:72

*Vagy a HR-ért felelGs személy
Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szamitds

A 4. tabldzat utolsé oszlopanak adataibol vilagosan kitlinik, hogy a HR-es munka mindenhol
néi dominancidji. Azonban mig a teljes mintdéval megegyezden az KKE nélkiili EU és
a DKAzsia régioban a n6i HR-esek részardnya a haromnegyedhez kozelit (72 szdzalék),
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illetve a nemEU angolszdsz orszagokban éppen eléri azt, addig a KKE régioban csaknem
kilenctizedet tesz ki. E jellemz6hoéz ugyan sokféle pozitiv magyarazat is flizhetd, am
kevesek értelmezik azt a HR szervezetben betoltott fontossagot jelz6 indikatornak (Reiche
és szerzOtdrsai 2012).

A HR kulcsfunkcidk gyakorlatinak regiondlis sajdtossdgai

A valaszad6 szervezetek kontextudlis jellemzéinek attekintése alapjan azt lathattuk,
hogy a régiok kozott nem annyira dgazati, mint inkdbb szervezeti méret és még inkébb
a szakszervezetek szerepe tekintetében tapasztalhatok kiilonbségek. Mindezek ellenére a
HR részleg, illetve a HR-ért felelés személy szervezeti helyét, szerepét titkr6z6 indikatorok
inkabb regionalis hasonlosagot sugallnak. E szerint a HR funkcié és feleldse a szervezeti
életben sokhelyiitt befolyasos szerepet tolt be.

A tovabbiakban azt vizsgdljuk, vannak-e kiillonbségek, sajatossagok abban, hogy a HR
egyes kulcsfunkcidinak gyakorlataban (személyzetbiztositas, személyzetfejlesztés, valamint
javadalmazds, 6sztonzés) milyen megoldasok hasznalatat preferaljak az egyes régiokban. Ezt
az dttekintést olyan struktarat kovetve igyeksziink bemutatni, amelyben a teljes mintdban
jellemz6 kép megrajzolasat a régionkénti eltérések, jellegzetességek megallapitdsa koveti.

1. Személyzetbiztositds

A teljes mintaban a kivalasztasi modszerek koziil a harom legnépszertibb, szinte minden
vizsgalt alkalmazotti korben a leggyakrabban hasznalt technika a péros interju, a
referenciaellendrzés és a jelentkezési lap. Régionként hasonloan érvényes az a megallapitas,
hogy a hasznalatos technikak kore a legszélesebb a vezeték kivalasztasa soran, mig
legsziikebb a fizikai munkasok felvétele el6tt.

A preferdlt technikdk tekintetében régios kontrasztként kiemelheté, hogy mig a
referenciaellendrzés alkalmazasa a nemEU angolszasz szervezeteknél harom alkalmazotti
korben is 90 szazalék feletti gyakorisag (s még a fizikaiak korében is meghaladja a 75
szazalékot), addig DKAzsia szervezetei alig épitenek rd (a legnagyobb mértékben is
csak alig tobb mint egyharmaduk alkalmazza). Utobbi régié szervezeteinél biznak tehat
leginkabb a képességtesztekben, hasznalatukat sokuk technikai tesztekkel is kiegésziti,
mikdzben a pszicholdgiai (pszichometriai) teszteket mas régiobeli tarsaiknal kevésbé
hasznaljak. A KKE régié szervezetei ezzel szemben a pszichologiai tesztek partoldi, a
vezetOk és a szakalkalmazottak korében a legnagyobb gyakorisagu alkalmazdi, mikozben
a teljes mintdban preferalt megoldasokat itt is hasonld gyakorisagi sorrenddel hasznaljak.

A bizottsag el6tti (igynevezett panel) interji preferdl6i a nemEU angolszész és a KKE
nélkiilli EU régi6 szervezetei. Szintén e két régié az — csak forditott sorrendben -, ahol
elsésorban a vezetdk, kisebb mértében a szakalkalmazottak kivalasztasi modszereként
az AC-t (assessment centre — értékelési kozpont) a legnagyobb mértékben haszndljak.
Erdemes azonban megemliteni, hogy még ahol a legerdteljesebben vetik is be e technikét
(KKE nélkiili EU régidban a vezetdk), az alkalmazo szervezetek ardnya ott sem haladja meg
a 25 szazalékot.

A személyzetgyarapitast tamogaté kivalasztasi technikdk regionalis kiilonbségeket
mutatd gyakorlatanak feltdrdsa utan most a létszamcsokkentésre hasznalatos megoldasok
attekintése kovetkezik (5. tabldzat).



A HR gyakorlatok alakuldsdnak dsszehasonlité vizsgdlata... 13

5. tablazat
Az alkalmazotti 1étszam csokkentésére hasznalt mdédszerek el6fordulasa

(szazalék)
Régiok

. Teljes
Modszerek KKE n%%fﬁ alljge;{‘igsz DKAzsia minta
Létszamstop 56 81 81 82 74
El6nyugdijazas 50 61 49 51 56
Onkéntes tavozas / felmondas 68 71 45 81 65
Fenondi (copore) s o & [ o]
Belso athelyezés, atcsoportositas 65 79 72 85 73
Nem megujitott lejaro szerz6dések 63 79 65 74 71
Kiszervezés (outsourcing) 42 44 39 48 42
Egyéb 17 29 62 3 24

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szamitds

El6szor e tekintetben is a teljes minta jellegzetességeit emeljiik ki. E szerint a vizsgalt nyolc
modszer alkalmazasi gyakorisaguk tekintetében harom csoportba sorolhaté:
1) A 70 szazalék folotti alkalmazasi gyakorisagu, tehat a legtobbek dltal alkalmazott
korbe az olyan kevésbé fajdalmas megoldasok sorolhatok, mint a 1étszamstop, a belsé
atcsoportositas, athelyezés, illetve a lejard hatdrozott idejii munkaszerzédések meg-
sziintetése.
2) A 60 szazalék koriili gyakorisagu korben az olyan erételjesebb, aktivabb modszerek
taldlhatok, mint az alkalmazotti felmondasok(at), tavozast 0sztonzé programok, illet-
ve a munkaltatoi felmonddsok, beleértve a csoportos létszamleépitést is.
3) A legkisebb, de nem jelentéktelen — 40-50 szazalék koriili - gyakorisdggal haszna-
latos 1étszamcsokkentési eljaras az elényugdij és a kiszervezés (outsourcing) alkalma-
zésa.

A 4. tdblizat két olyan létszamcsokkentésre hasznalt megoldast is tartalmaz, amelyek
alkalmazési gyakorisaga szinte azonos mértékii minden e tanulmdnyban vizsgalt régioban,
beleértve Kozép- és Kelet-Eurdpat is. Ezek a munkaltatéi felmondas/leépités (60-66
szazalék), valamint a kiszervezés (40 szazalék koriil).

A hasonlésagok mellett azonban regionalis kiillonbozdségek is azonosithatok. A teljes
minta elsé csoportjaban kevésbé fajdalmasnak emlitett megoldasok alkalmazasa minden
KKE-n kiviili régioban sokkal erételjesebben preferalt, mint a volt szocialista orszagok
szervezeteinél. Az elényugdijazast pedig leginkabb a KKE nélkiili EU régioban hasznaljak.

Mindezek kovetkeztében a KKE régidoban hasznalatos megoldasokrél megallapithatd,
hogy - mind a teljes mintatol, mind pedig a tobbi régiotdl eltérden, a létszamstopot és az
elényugdijazast kissé megel6zden - a listaban szereplé megoldasok szinte azonos sullyal
(60 szazalék koriil) szerepelnek a gyakorlatok repertodrjaban. E tekintetében egy masik
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sz€éls6ség a DKAzsia régi6, hiszen onnan a legtobb megoldds mdasokétdl intenzivebb
haszndlatat jelezték a valaszadok.

Az alkalmazott foglalkoztatasi formak, munkaiddé, munkarend tekintetében a valaszok
alapjan a teljes mintardl megéllapithatd, hogy még mindig inkabb a hagyomanyos formak
és megoldasok (hatdrozatlan idejli munkaszerzédések, miiszakos munka és tuldra)
hasznalatosak szélesebb korben, mint az tgynevezett atipikus, vagy rugalmas verzidk. Az
utdbbi csoportba tartozd legnépszeriibb megoldasok a részmunkaidd, a hatarozott ideju
munkaszerzédések, illetve a munkaerd-kolcsonzés. Ezek alkalmazasi gyakorisagai az KKE
nélkili EU és a nemEU angolszasz régiokban a legmagasabbak (a valaszadd cégek 70-80
szazaléka hasznalja azokat legalabb munkavallaléik egy csoportjaban). A tavmunka is e két
régidban a legnépszertibb, bar az el6z6ektdl alacsonyabb intenzitassal (40-45 szazalék), és
e téren a nemEU angolszész régioé primatusaval. A DKAzsia régié gyakorlatdbol kiemelhetd
érdekesség, hogy mikozben itt a tulérara igen erételjesen tamaszkodnak (95 szazalék), a
részmunkaid6t e térségben preferdljak a legkevésbé (34 szazalék).

A KKE régio legtobbek altal jelzett megoldasai a tdlora, a hatarozott ideji szerzédéssel
torténd foglakoztatas és a miliszakos munka. Azonban ezek alkalmazasa - éppugy, mint a
legtobb atipikus formaé - kisebb-nagyobb mértékben alatta marad a vizsgalt tobbi régiobol
érkezett jelzéseknek.

2. Személyzetfejlesztés

Ebben a részben a HR két - sokhelytitt er6sen egymasra épiil6 funkcidjaban érvényesild -
gyakorlatanak néhany regionalis sajatossagat mutatjuk be. Ezek a teljesitményértékelés és
a képzés-fejlesztés.

Mikozben a 6. tabldzat alapjan megallapithatd, hogy a formalis teljesitményértékelést
(TER) a Cranet-felmérésben résztvevdé valamennyi régidban haszndljik, alkalmazésuk
gyakorisaga régionként és némileg az értékeltek korét illetGen is killonbozik. Az utdbbiak
tekintetében a vezetdk és a szakalkalmazottak szinte azonos ardnyban érintettjei ¢ HR
funkciénak, mig legkevésbé a fizikaiak korében tortént ilyen munka az Gj évezred elsé
évtizedében.

A TER szervezeti alkalmazdsédnak gyakorisagdban a DKAzsia és a nemEU angolszész
minta szervezetei jarnak az élen. Itt a valaszadok mintegy 90 szazaléka lényegében minden
alkalmazotti kategéridban — még a fizikaiaknal is a teljes minta atlagértékét meghaladd
szinten — hasznal valamilyen formalis eljarast.

A TER-t alkalmazd régiok rangsoraban a harmadik a KKE nélkiili EU, s az utols6 a KKE.
Figyelembe véve azt a tényt, hogy a rendszervaltast megel6z6 szocializmus iddszakaban
- a fizikai személyzetet kivéve — ez az eszkoz teljes mértékben hidnyzott a KKE régid
szervezeteinek HR gyakorlatabdl, a fejlédés e téren ismét figyelemremélto.
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6. tabldzat
Formalis teljesitményértékelési rendszer alkalmazasa (szazalék)

Régiok Vezetok Srakalkal Adminisatra | pigikaiak
KKE 57 61 45 52
KKE nélkiili EU 67 63 61 45
NemEU angolszasz 90 90 88 68
DKAzsia 91 92 91 76
Teljes minta 71 70 68 54

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szamitds

A TER alkalmazési folyamatdnak fontos indikdtora egyrészt az, hogy kik szolgéltatjik a
bemend adatait, azaz kik az értékel6k, masrészt pedig az, milyen tovabbi HR munka
tamogatasasra hasznaljak a kimenetét, az értékelési eredményeket. Az elsé tényezd kapcsan
elmondhatd, hogy a tipikus értékel6 (90 szazalék felett) minden mintdban a kozvetlen
vezetd. A teljes mintaban 6ket csaknem azonos aranyban az értékel6 vezetdje és az értékelt
altal végrehajtott értékelés, vagyis az onértékelés koveti. A masik vezetd elsGsorban a
DKAzsia és a nemEU angolszdsz mintakban kap hangsulyos szerepet (82, illetve 73 zdzalék),
mig az 6nértékelésre leginkabb a nemEU angolszasz és a KKE nélkiili EU szervezeteknél
adnak lehetdséget (85, illetve 70 szazalék). A felfelé torténd értékelés — amikor a beosztott
a vezetGjét értékeli - viszonylag korlatozottan érvényesiil, legnagyobb aranyban (29
szazalékkal) a KKE nélkilli EU régidban miikodd szervezeteknél. A munkatarsaktdl
szarmazo értékelés gyakorlata a nemEU angolszasz régidban a legelterjedtebb, am itt sem
éri el az egynegyedes aranyt.

A KKE régio szervezeteinél az értékel6k rangsoranak élén ugyanaz a harom szerepld
all, mint a teljes mintaéban, csak a 2. és 3. helyen allok hasznalata kevésbé jelent6s, igy
az értékeldk atlagos szama itt kevesebb. A vezetdk beosztotti étékelése, a munkatarsak és
a vevOktdl jovo értékelések a teljes mintaétol és a mar emlitett két régidétdl elmarad, de
DKAzsia alacsony szdmait kissé meghaladja.

7. tablazat
A teljesitményértékelési eredmények felhasznalasi teriiletei

(szazalék)
Felhasznalasi teriiletek Régiok
KKE Teljes
KKE nélkilli | NeMEU | pr4ssia | minta
angolszasz
EU
Javadalmazasi dontések 78 70 85 92 77
Képzési-fejlesztési sziikségletek 68 82 85 82 77
Karriervaltas és -tervezés 66 77 79 57 74
Munkaer6-tervezés 53 51 64 69 56

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szdmitds
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A teljesitményértékelési rendszerek eredményeire — ahogyan azt a 7. tdbldzat mutatja - a
teljes minta valaszado szervezeteinek mintegy haromnegyede legalabb harom tovabbi HR
funkciot épit. Ezek kozel azonos aranyban a javadalmazasi-bérezési dontések, a képzési
igény meghatarozasa, illetve a karriervaltasi megfontolasok megalapozasa. Legritkabban —
de az egyes régiok valaszaddinak legalabb a fele dltal emlitve - létszamtervezési megfontolas
(is) kapcsolédik hozza. A TER-eredmények legtobb teriileten, illetve a legerételjesebben a
DKAzsia és a nemEU angolszdsz régidkban hasznosulnak, melyek kozott ugyan mindkét
helyen a bérezési, jutalmazasi dontések megalapozasa az elsé a rangsorban, am a fejlesztési
célt hasznositas is hasonlé sulyt. A KKE nélkiili EU-ban a hasznosulas rangsora az el6zéek
forditottja, ugyanis e szervezeteknél a képzési-fejlesztési, valamint karriertervezési célok
megeldzik a bérezési célu felhasznalast.

A KKE régi6 szervezeteinek valaszaibol az tinik ki, hogy a tobbiekénél kisebb
gyakorisaggal és valamivel szlikebb kérben (6. tdblizat) végzett teljesitményértékelési
munka eredményeit itt a mas térségekben tapasztaltaknal kevesebb teriileten hasznositjak,
s elsGdlegesen javadalmazasi dontéseket kotnek hozza. A tobbi régidhoz képest
elmaradottabbnak tiné képet azonban mas fényben lathatjuk, ha felidézziik a 90-es évek
elején késziilt kutatasokat, amelyek a modern teljesitményértékelés szinte teljes hianyat
mutattdk (Pearce 1991).

A képzés-fejlesztés szervezeteken beliil betoltott fontossaga két mutatd segitségével
jellemezhetd a Cranet-felmérés alapjan. Az egyik a képzésre forditott koltségek (éves)
bérkoltséghez viszonyitott ardnya, mig a masik a képzési napok éves dtlagos szama,
munkavallaléi csoportonként vizsgalva.

8. tablazat
A képzési koltségek éves bérkoltséghez viszonyitott aranya

(szazalék)
Régidk

Képzésikoltség-hanyad KKE NemEU Teljes

P gy KKE s em=" | DKAzsia minta

nélkiili EU | angolszasz

0,00-2,00% 58 55 52 55 54
2,01-4,00% 11 18 11 14 15
4,01-6,00% 12 14 17 9 13
6,01-10,00% 11 8 9 12 10
10,00% folott 8 5 10 8 8

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szamitds

Ahogyan a 8. tdbldzat mutatja, a valaszadok tobb mint fele bérkoltségeinek csak igen
kis hanyadat (legfeljebb 2 szazalékat) kolti munkatarsai képzésére. Az ilyen gyakorlattal
jellemezhet6 cégek aranya sajnos a KKE régioban kissé magasabb (58 szazalék), mint a
tobbiben (52-55 szdzalék). Ugyanakkor az is megallapithat6, hogy a kiilonbo6z6 régiok
valaszaddinak mintegy 6tode meglehetdsen sokat (az éves bérkoltségei 6-10 szazalékat,
vagy ennél is tobbet) kolt a személyzetfejlesztésre. E kategoridban viszont a KKE cégek a
tobbiekéhez hasonld helyet foglalnak el. Meglepé mddon - és az e tanulmanyban elemzett
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tényezOk kozott most el8szor — az is kideriil, hogy a KKE nélkiili EU gyakorlat e szempontbdl
a vizsgalt régiok kozott sereghajtonak szamit.

9. tabldazat
Eves képzési id6 alkalmazotti csoportonként (nap/év)

Régiok Vezetok Sniil;?)ltlt(:ll(- Adn:z:(i)skztra- Fizikaiak
KKE 8,9 9,3 5,6 5,6
KKE nélkiili EU 6,4 9,4 4,2 33
NemEU angolszasz 7,9 8,8 7,0 8,4
DKAzsia 7,7 8,9 6,5 5,7
Teljes minta 7,7 9,1 5,9 5,8

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szamitds

A napok szamaval mért évi atlagos képzési idot a képzés fontossagat jelz6 indikatorként
hasznalva a 9. tdbldzat alapjan megallapithato, hogy a régiok kozotti dsszehasonlitasban
elkelé pozicidban és egyuttal a személyzeti kategdriak kozotti legkiegyensulyozottabb
helyzetet titkrozve a nemEU angolszasz régio talalhato. Mas régiokban a szakalkalmazottak
és a vezetOk csaknem dupla annyi napot toltenek évente képzéseken, mint az adminisztrativ
és a fizikai alkalmazottak. E mutat6 értékei alapjan a KKE gyakorlat szinte minden
alkalmazotti kategériaban megel6zi a KKE nélkiili EU régidét.

3. Javadalmazds, 0sztonzés

Ezen HR funkcid szamos kritikus teriilete koziil a Cranet-felmérés kettére 6sszpontosit,
mindkettét a mar ismert négy személyzeti csoportban vizsgalva. Az els6 kérdés az alapbér-
megallapitds szintjeit, a masik a pénziigyi participacié modjait és érintettjeit firtatja, illetve
a teljesitményfiiggd javadalmazds alkalmazasanak gyakorisagat és annak alapjat igyekszik
megallapitani.

Az alapbér-megallapitis jellemzd szintjeit illetben a négy személyzeti kategdriaban a

vizsgélt régiokban markans sajatossagok és eltérések azonosithatok:

o Egy személyzeti csoportnal, mégpedig a vezetdk korében az tapasztalhatd, hogy els6-
sorban egyéni, masodsorban pedig vallalati, illetve divizi6 szinten torténik az alap-
bér-megallapitas. A régios adatok e teriileten csupan elhanyagolhat6 kiilonbségeket
mutatnak.

e A tobbi harom munkavéllaléi csoport esetében csupan a KKE nélkiili EU régiéban
van ett6l eltérd gyakorlat. Itt ugyanis, ahol a szakszervezetek szerepe — legalabbis regi-
onalis dsszehasonlitdsban - jelentékeny, a szervezeti szint(i bérmegallapitasi gyakorlat
mellett nemcsak a fizikaiak, de az adminisztrativ, s6t a szakalkalmazotti allomanycso-
portban is hatarozott (a fizikaiak esetében vezet6) szerepet tolt be a nemzeti vagy dga-
zati szintl kollektiv megallapodas. Mds régiokban e harom csoportnal (csupan némi
sulybeli eltéréssel) a szervezeti, az egyéni, majd pedig a nemzeti vagy agazati alkukra
épité bérmeghatarozasi gyakorlat a jellemzé.
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o A régios szintli kollektiv egyeztetés minden mintaban a legritkabban hasznalt katego-
ria. Legmagasabb jelolési értéket (26 szazalék felett) a fizikai dolgozok korében a nem
EU angolszasz régidban ért el, igy itt szerepe nem hagyhato figyelmen kiviil.

Az alapbéren feliil fizetett, tigynevezett vdltozo bérekrdl, mozgé jovedelemelemekril, azok
megallapitasanak alapjar6l — mint a pénziigyi participacié alkalmazott formairdl - szamot
ado¢ valaszokat vizsgalva a kovetkezket mondhatjuk:

e A kérdSivben szereplé hét elem (dolgozdi részvényprogram, nyereségrészesedés,
részvényopciok, rugalmas juttatdsok, teljesitményfiiggé bér, team-teljesitményre,
illetve egyéni teljesitményre épitd 0sztonzé/bonusz) koziil szinte minden régidban
és minden alkalmazotti kategdridgjaban a teljesitményfiiggd, a teljesitményértékelési
eredmények figyelembevételére alapozé javadalmazas alkalmazasa a leggyakoribb.

o A teljesitményfiiggd bérezés hasznalataban - a fizikaiakat kivéve — minden alkal-
mazotti kategoriaban a nemEU angolszdsz régio vezet (59-72 szazalék), és a KKE
nélkiili EU az utols6 (33-42 szazalék), mikozben a KKE és a DKAzsia térség
jellemz6i igen hasonloak (48-58 szazalék).

o A fizikaiak korében alkalmazott teljesitménybérezésben a KKE régio all az élen (53
szazalék), mig a sereghajtd itt is a KKE nélkiili EU (22 szazalék).

o A teljesitményosztonzék alapja minden régioban inkabb az egyéni, mint a team-
vagy szervezeti egység szinti teljesitmény. Az egyéni szintii 6sztonzés pedig minden
alkalmazotti korben a DKAzsia régiéban a legerételjesebb és a KKE nélkiili EU-ban
a leggyengébb (példaul a vezet6knél 74, illetve 59 szazalék, az adminisztrativoknal
66, illetve 31 szazalék).

e A régiokat tekintve DKAzsia gyakorlata a tobbiekétél igen eltérd, ott ugyanis minden
személyzeti csoportnal joval kisebb az egyes formdk alkalmazdsi gyakorisaga kozotti
kiilonbség, mint masutt.

o DKAzsia esetében a dolgozéi részvényprogram, a nyereségrészesedés és a
részvényopciok alkalmazasi gyakorisdga egyrészt tobb mint kétszerese a mas
régiokban tapasztalhatonak (példaul részvényopcié a vezetSknél a DKAzsidban
42 szazalék, mig a rangsorban masodik nemEU angolszasz régidban 22 szazalék),
mésrészt nem szikiil le a vezet8i korre (példaul az adminisztrativoknal a DKAzsia
esetében 57 szdzalék, mig a nemEU angolszaszndl és a KKE nélkili EU-ndl 20
szazalék kortli).

o Misként fogalmazva, DKAzsia mintabeli szervezeteinél a pénziigyi participacio
és az egyéni 0sztonzés formai minden alkalmazotti csoport esetében erdteljesen
és sokszor egyiittesen érvényesiilnek (példaul a nyereségrészesedés és a dolgozdi
részvényprogramok még a fizikaiaknal is 36, illetve 22 szazalékot mutatnak).

o AKKE régid szervezetei a teljesitményalapu bérezés és egyéni teljesitmény alkalmazasi
gyakorisdg tekintetében lépést tartanak DKAzsia szerepléivel, sét a rugalmas
juttatdsok terén majdnem elérik a nemEU angolszasz szintet, dm a tobbi vizsgalt
format szinte csak a vezeték korében alkalmazzdk. Amiben élenjaréak, az a fizikaiak
korében legmagasabb ardnyban (53 szazalék) hasznalt teljesitménybér, amely mas
régiokban mar lényegesen visszaszorult (példaul a KKE nélkiili EU-ban 22 szazalék,
de DKAzsidban is csak 36 szazalék).
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Szervezeti kimenet — pénziigyi eredményszintek

A HR gyakorlatok fenti elemzések alapjan megfogalmazhat6 regionadlis sajatossagainak
Osszefoglalasa el6tt, a konkluziok helyes megallapitdsa érdekében, vazoljuk fel még egy
jellemzd, a véltozatos HR gyakorlatok kimenetét, annak pénziigyi eredményszintjeit
bemutato adatok teljes mintabeli és regiondlis sajatossagait.

10. tabldazat
A minta versenyszféraban miik6do szervezeteinek megoszlasa
jovedelmeziségi kategoriak szerint (szazalék)

. s . o Reégiok

A cég brutto arbevétele az utobbi — -

harom évben kkg | KKE nélkiili | NemEU DK Teljes
EU angolszasz Azsia minta

Jéval meghaladta a koltségeket 39 47 44 23 41

Elég volt egy Kkis profit képzéséhez 42 34 40 61 39

Elég volt a koltségek fedezéséhez 14 9 10 7 11

Nem Yo!t elég a koltségek 4 - 5 6 -

fedezésére

Alacsony volt és veszteség

keletkezett ! 3 ! 3 2

Egyiitt 100 100 100 100 100

Forrds: Cranet 2008/10-es felmérés, sajdt szdmitds

A Cranet kérdéiv a versenyszféraban tevékenykedd szervezetek valaszado6itol haroméves
pénziigyi teljesitményeik jovedelmezdségi kategdridba sorolasat is kéri. A valaszok
alapjan (10. tabldzat) megallapithatd, hogy a felmérésben részt vevé cégek dontd tobbsége
(91 szazaléka) haroméves tavlatban legalabb nullszaldds eredményt tudott elérni. A
teljes mintaban a magas, illetve viszonylag alacsony profitrataval, de pozitiv egyenleggel
biiszkélkedd szervezetek aranya majdnem azonos (39-41 szazalék).

A régiok rangsoraban az élen a KKE nélkiili EU, valamint a nemEU angolszasz orszagok
allnak, a legmagasabb aranyu magas profittermelési gyakorlat jelolésével (47, illetve 44
szazalék). A kovetkez6 a KKE régio, a teljes minta atlagahoz igen hasonld megoszlasa
eredményszintekkel. A szervezeti teljesitmény Onértékelésen alapulé rangsoranak
utols6i DKAzsia szervezetei, ahonnan inkdbb csak kismérték(i profitképz8dést jeleztek a
valaszadok.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

A nemEU angolszdsz régié szervezeteinek tobbsége a HR modell eredeteként ismert
Egyesiilt Allamok reprezentdnsa. A f6leg szolgéltatdsban miikodé, dontéen kozepes
méretkategoriaju, leginkabb szakszervezetek nélkiil dolgozé cégeknél a HR-esek szervezetei
pozicidja erds, a részleg tagjainak egynegyede férfi.

A személyzetbiztositasban a kivalasztds tamogatasaul masoknal erdteljesebben épitenek
a referencia-ellendrzésre és a panel-interjura, létszamcsokkentéskor féként a kevésbé
fajdalmas megoldasok (létszamstop, bels atszervezés) alkalmazoi, ugyanakkor az
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atipikus foglalkoztatasi formak legintenzivebb hasznaléi. A teljesitményértékelést minden
alkalmazotti korben széleskortien alkalmazzak, eredményeit sokrétlien, de els6dlegesen
bérezési célra hasznaljak. A javadalmazasi rendszert tekintve mind a teljesitményfiiggd
elemek, mind a rugalmas juttatasok alkalmazasaban élenjardak. A képzésnek pedig
személyzeti kategoridnként hasonld jelentdséget tulajdonitanak. E HR jellemz6k mellett a
szervezetek pénziigyi teljesitménye a masodik legjobb a regiondlis rangsorban.

A DKAzsia régié HR gyakorlata sok teriileten hasonléségot mutat az el6z6ekben
jellemzettel, pedig a szervezetek inkabb az ipar képvisel6i, némileg kisebb méretii cégekbdl
allnak, és szinte tokéletesen szakszervezetmentesen muikodnek, erés szervezeti pozicidju
HR-esek tamogatasaval.

A személyzetbiztositasi gyakorlatuk szinte minden régioétdl eltéré megoldasokkal
jellemezhetd: a kivalasztasban szivesen tdmaszkodnak a képesség- és technikai tesztekre,
a munkaprobakra, de a pszichologiai teszteket nem kedvelik, a referenciaellendrzést
pedig keriilik. A leépités soran minden emlitett lehetség legerdteljesebb haszndldi. A
rugalmassagot elsésorban hagyomanyos eszkozzel, a tuldra alkalmazasaval biztositjak, a
részmunkaidét alig alkalmazzak. A teljesitményértékelés elemzett szempontrendszerének
mindegyikében az el6z6 régiééhoz hasonld gyakorlat érvényesiil: széleskord, minden
személyzeti kategoridra kiterjedd, tobbforrasu értékelés, erdteljes sokteriiletti hasznositassal,
amelyben az 6sztonzés vezet. Igy nem meglepd, hogy az egyéni teljesitményre alapozo
Osztonzésben az élenjarok kozé tartoznak. Az viszont a régidé egyedi sajatossaga, hogy itt
nemcsak az egyéni teljesitménydsztonzés, de a pénziigyi participacié legtobb megoldasa is
minden alkalmazotti kategériaban erételjesen alkalmazott. Emellett sem az értékben, sem a
napokban kifejezett képzési mutatok tekintetében nem maradnak el a teljes minta atlagatol.
Mindezeknek az onértékelésre alapozd kimenete a mérsékelt profitabilités.

A KKE nélkiili EU, a valamikori vasfiiggonyon tali Nyugat-Eurdpa orszagainak HR
gyakorlatat olyan szervezetek megoldasai alapjan jellemeztiik, amelyek dgazati és méretbeli
jellemz8ik tekintetében a nemEU angolszasz cégekhez hasonloak (azaz a szolgaltatas
kozépméretl szervezetei), melyek azonban - e régio sajatossagaként — a szakszervezeti
tagokat legmagasabb aranyban foglalkoztatd kornyezetben tevékenykednek. Az igen erés

Személyzetbiztositaskor kivélasztasi eszkozként itt vetik be leggyakrabban a panel-
interjut és a vezet6-kivalasztas timogatasara az AC-t, azaz értékelési kozpontot. A leépitésre
hasznalt megoldasok gyakorisdga azok fijdalmassdgi rangsorahoz igazoddan valtozik,
azaz a soft megoldasok a leggyakoribbak és a hard verziok a leginkabb mell6zottek. A
foglalkoztatdsi formak kozott itt is a hagyomanyos, tipikus megoldésok vannak tdlsalyban,
de nem jelentéktelenek az atipikus verziok, koztiik példdul a tavmunka alkalmazdsa sem.

A teljesitményértékeléssel érintettek kore itt is magas, és a tipikus értékeldk e korben
is a vezetd, az Onértékeld és a vezetd vezetdje, ugyanakkor e régioban jelenik meg
leghatdrozottabban a felfelé torténd értékelés, s minden mas régioétol eltéréen érvényesiil az
a sajatossag, hogy az értékelési eredményeket elsGsorban fejlesztési célra hasznaljak. Taldn ez
is oka annak, hogy a képzés-fejlesztésre forditott figyelmet jellemz6 indikatorokban e régié a
tobbiekhez viszonyitva némi lemaraddst mutat. A javadalmazas, 6sztonzés terén is az eddig
tapasztaltakétdl lényegesen eltéré gyakorlatot lathattunk, hiszen az alapbér-megallapitas
vizsgalt szintjei koziil egyedil itt hangstlyos a nemzeti vagy dagazati szint@i kollektiv
megallapodasok szerepe, mikozben itt épitenek a legkevésbé az egyéni teljesitménytdl fiiggd
javadalmazasra. Végezetiil fontos kiemelni, hogy ezen - a tobbi régioban alkalmazottakétdl
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sok tekintetben eltér6é — HR gyakorlat-egytittes az, amelyik a valaszadok megitélése szerint a
cégek legnagyobb szazalékat a legmagasabb eredménymutatéjuak kozé emelte.

A KKE régié kis-kozép méretkategoriaju ipari szervezeteinek HR-esei az atlagot csak kissé
alulmulé szervezeti pozicidban, de majdnem 90 szazalékos néi részvétellel dolgoznak, a
nemEU angolszasz régidhoz hasonléan szakszervezetmentes kornyezetben.

A kivélasztasi dontéseiket masokénal szivesebben alapozzak pszicholdgiai tesztek
eredményeire, a leépitési eszkoztar repertoarjabdl differencidlatlan gyakorisaggal (talan
prioritasokat nélkiil6z6 mddon) hasznilnak minden lehetséges megoldast. Az atipikus
foglalkoztatasi formak haszndlataban szerepitk az egyébként is alacsony atlag alatti. A
teljesitményértékelés alkalmazasi gyakorisagat tekintve a régids rangsor sereghajtdi; a
jellemz6 értékeld itt gyakran egyediil a kozvetlen felettes. Az eredmények hasznositasa a
legsziikebb kord, melyben a bérezési dontések megalapozasa vezet.

A képzési gyakorlat terén hasonlé mutatékat produkalnak, mint az ezen a teriileten nem az
élbolyban szereplé KKE nélkiili EU, azzal a sajatossaggal kiegészitve, hogy mikozben sok cég
keveset kolt képzésre, addig a cégek egy szlik kore meglehetdsen sokat fektet alkalmazottai
fejlesztésébe. Javadalmazds tekintetében — DKAzsia gyakorlatidhoz igen hasonléan - erds
hangsulyt helyeznek az egyéni teljesitményre alapozd Osztonzésre, viszont egyediilalld
modon elsdsorban a fizikai dolgozdk kérében teszik ezt. A KKE nélkiili EU gyakorlathoz
hasonlithatéan itt is nagy népszertiségnek drvendenek a rugalmas juttatasok.

E régié HR gyakorlatanak 6sszefoglalé mindsitésekor egyrészt az atlagot majdnem elérd
szintekrél, valamint a bizonytalannak latszo, csapongd, vagy nem kitapinthat6 prioritasa
felhasznalasi modokrdl lehet beszamolni. Mdsrészt azonban tudni kell, hogy a vizsgalt
HR kulcsfunkcidk 6nall6 szervezeti gyakorlatdnak kialakitdsa alig két évtizede kezdddott.
Az, hogy ennyi id6 alatt egy atlag kozeli pozicioba sikeriilt eljutni, egy igen gyors fejl6dés
eredménye. E valtozasi folyamat mindsitését tovabb arnyalja, hogy mindezt dontéen pozitiv
pénziigyi eredmények mellett tudtak megtenni. Ugyanakkor az is érzékelhet, hogy hatra
van még a régio sajat HR karakterének megtaldlasa, egy jol megragadhato jellemzokkel bird
KKE HR modell kiépiilése.

Az e tanulmanyban bemutatott eredményeink, a talalt regionalis killonb6z6ségek egyrészt
hatarozottan megerdsitik azokat az elméleti feltevéseket, miszerint a (nyugat)-eurépai HRM
lényegesen kiilonbozik a kezdeti HR modellt kidolgozo amerikai gyakorlattdl. Masrészt az
eredmények a modellkidolgozdk altal josolt univerzalissa valo ,,best practice”ek vilagszerte
torténd elterjedésének céfolataul is szolgalnak, és a HR sokoldali kontextus-figg6ségét
igazoljak.

Az a kutatasi cél, hogy KKE orszagainak elkiilonitett régioba sorolasaval és HR gyakorla-
tainak sszehasonlito vizsgalataval megerdsithetd a tobb mint egy évtizede megfogalmazott
eléfeltevéstink érvényessége, szintén teljesiilt. E szerint a volt szocialista orszagokban kéve-
tett HR gyakorlatok még a rendszervaltas utan két évtizeddel is elkiiloniilé régiot alkotnak
Eurdpan beliil, melynek sajatossagait a tovabbi kutatasok sordn is érdemes nyomon kévetni.

A vizsgalt négy régié egyenkénti jellemzése utdn, a végsé dsszefoglalasban harmadik ki-
emelendé szempontként, érdemes még hangstlyozni, hogy az egyes régiok — tobb ponton
kiil6nb6z6, mint hasonlé — HR gyakorlatai eltéré kombinacidjanak kimenetelét vizsgalva, a
pénziigyi eredményességben nem tapasztalhatok lényeges differenciak. Megforditva az al-
litast: tanulsagos, hogy a nagyon kiilonb6z6, am a szervezet kiils6 és belsé adottsagaihoz, a
régié karakteréhez illeszkedGen megvalasztott HR gyakorlatok pénziigyi szempontbdl egy-
arant eredményesek lehetnek.
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