CIKKEK, TANULMANYOK
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AHR HAROM EVTIZEDES MAGYARORSZAGI FEJLODESENEKFOBB
MOMENTUMAI, NEMZETKOZI OSSZEVETESRE ALKALMAS EMPIRIAK TUKREBEN

KEY MOMENTS OF THREE DECADES OF HUNGARIAN HR DEVELOPMENT,
IN LIGHT OF INTERNATIONALLY COMPARABLE PRACTICES

A kelet-kozép-eurdpai (KKE) régié volt szocialista orszagaiban, koztik Magyarorszagon a harom évtizede lezajlott tarsadalmi-gaz-
dasagi valtozasok 6ta a szervezetek jellemzdiben éppugy, mint irdnyitasuk, mukodtetésik terén Iényeges valtozasok kovetkeztek be.
Ezek kozul a szerzék tanulmanya az emberek menedzselési modjaban, rendszerei, funkciéi gyakorlataban, szerepléiben bekovetkezett
mddosulasokat vizsgalja, két kutatéhaldzat (a Cranet és a CEEIRT) empirikus adatbazisainak longitudinalis elemzései révén, nemzetkozi
Osszehasonlitasra épitve. Teszik ezt azért, hogy ily médon az 6sszehasonlité nemzetkdzi HR elméletében végbement kozelitésmod-
valtozasokra is rAmutatva hozzajarulhassanak az 50 éves Vezetéstudomanyt tinnepld kalon kiadas célkitlizéseihez, azaz torténeti atte-
kintést adhassanak hazank HR-gyakorlatainak a KKE-i régiéban érvényesuld, illetve a globalis megoldasokhoz hasonld, vagy azokétdl
eltérd, stabil és valtozé kulcselemeirdl.

Kulcsszavak: 6sszehasonlité/komparativ HR, nemzetkdzi HRM, univerzalista és kontextualis paradigma, konvergencia-divergencia

Attributes as well as management and functioning of organisations of the ex-socialist countries, including Hungary, in Central Eastern
Europe (CEE) have changed drastically since the major societal and economic reforms of three decades ago. This study examines the
changes in management of human resources, the practices of its systems and functions and its actors, based on the longitudinal
analysis of empirical databases of two research networks (Cranet and CEEIRT), making international comparisons. The authors aim to
contribute to the goals of the special edition on the 50th anniversary of Vezetéstudomany (Budapest Business Review) with this, po-
inting at the changes in approach of comparative international HR, giving a historical overview of Hungary's HR practice, its changing
or stabile key elements that match or diverge from the CEE region or global solutions.
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szervezetekben dolgozd emberek vezetésére iranyu-

16 tevékenységek eredeti (személyzeti menedzsment,
Personnel Management) nevét a vilagban mintegy 40 éve
kezdte felvaltani annak 0j megnevezése, az emberieréfor-
ras-menedzsment (Human Resource Management, rovi-
ditve HR). Az 0j megnevezés elméleti megalapozasaként
az USA-ban sziiletett két versengé (Harvard és Michigan)
modell harom évtizednyi empirikus vizsgalat altal megfo-
galmazhat6 konzekvenciait 2015-ben tekintette at a vezetd
angolszasz szakirodalom (Karoliny, 2017, pp.35-36). Tanul-
manyunk kiindulopontjaként erre épitve mutatjuk be, hogy
milyen sajatossagokkal irhato le a hazai HR fejlodési utja,
melynek kiindulopontja a rendszervaltashoz kotheto.

A megallapitasok empirikus hatterét alapvetden két
longitudinalis vizsgalatunkra alapozzuk, amivel a HR ha-
zai fejlodésének egy-egy meghatarozo jellemzgjére muta-
tunk ra. A nemzetkdzi 6sszehasonlitas két tipusu, hiszen a
Cranet-adatbazisok alapjan 2004-t6l e vilaghalozat harom
felmérési forduldjanak eredményeibdl valogatunk. Masik
kozelitésiinkben a nemzetkdzi HRM kapcesan a kelet-ko-
zép-europai orszagokat tomoritdé CEEIRT-kutatas ered-
ményei alapjan a régioban megtelepiilt multinacionalis
vallalatok itt mikodd leanyvallalatanak HR-gyakorlata-
ban érvényesiil6 sajatossagokra kivanunk ramutatni.

E cikkiinkben sajat korabban megjelent munkainkra ta-
maszkodunk, melyekben a vonatkozo hazai és kiilf6ldi hivat-
kozasokat megtettiik, igy ezeket itt csak kivételesen ismétel-
jiik, néhany viszonylag friss szakirodalmi fejlemény fényében
azonban valamikori megallapitasainkat kommentaljuk.

A HR hazai térnyerése, fejlédése a harom legutébbi
Cranet-felmérési fordul6é eredményei alapjan

Mivel mondandénkat cikkiink els6 részében alapveto-
en ennek az emberi eréforras menedzsment gyakorlatokat
vizsgalo nemzetkdzi halozatnak a kdzos munkajara épitjiik,
mi sem természetesebb, minthogy elészor roluk szolunk.

A Cranet-haldzat és felméréseinek jellemzdi

A Cranet (Cranfield Network) — lasd www.cranet.org
— kutatasi halozata 1989-ben — az idén harminc éve — jott
létre a Nemzetkdzi Munkatigyi Szervezet (ILO) kezdemé-
nyezésére. Az elészor 6t nyugat-eurdpai orszag (Egyesiilt
Kiralysag - Cranfield Business School -, Franciaorszag,
Németorszag, Spanyolorszag és Svédorszag) egyetemeire,
kutatoira épitd halozat szinte évente ismételt felmérési for-
duléiban részt vevo tagjai — a Cseh Koztarsasag kivételé-
vel — Europa fejlett kapitalista orszagai voltak.

Az ezredfordulos 6todik felmérés mind az orszagok
szamaban, mind azok Osszetételében jelentds valtozast
mutat, hiszen a 24 orszag kozott mar Eurdopan kiviili (Ja-
pan, Izrael, Tunézia) és két kelet-kdzép-europai (tovabbi-
akban KKE) volt szocialista orszagot is talalunk (lasd 1.
tablazat). A halozat tagjai kozott 2004-t6l az egyre tobb
KKE-orszag mellett mas foldrészek reprezentansai is sze-
repelnek. Olyanok mint Uj-Zéland, USA, Kanada, Fiilop-
szigetek, Dél-Afrika, Brazilia.

Magyarorszag képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karanak kutatoit 2003-ban fogadta
be a halézat, melyhez 2011-t6l a Szent Istvan Egyetem Gaz-
dasagtudomanyi Karanak kutatdi is csatlakoztak. E tanul-
many szerzOi igy immaron harom felmérési fordul6 szerve-
761, melynek révén a nemzetkdzi adatbazisokra timaszkodva
e cikk els6 részének megallapitasai is tamaszkodnak. A nap-
jainkra mar a vilag tobb mint 40 orszag kutatoit tomoritd
nonprofit kutat6 halézat kiemelkedd szerepet tolt be a HRM-
gyakorlatok nemzetkdzi alakulasanak vizsgalataban

A Cranet alapitoja, Brewster 1995-ben publikalta azt a
témaban mérfoldkének szamito cikkét, amelyben megkér-
déjelezte az amerikai HRM univerzalis voltat és felvetette
az europai HRM-modell létjogosultsagat. Elséként ez a
kutatohalozat szolgaltatott tudomanyos tényeket a HRM
kontextualis jellegére (Dewettinck & Remue, 2011).

A Cranet-kutatds modszertana (Brewster & Hege-
wisch, 1994). a kezdetekben kialakitott standardokat kove-
ti, melyben a harom évtized alatt csupan kismérteki val-
tozasok torténtek. Az alkalmazott, vilagszerte egységes
kérdoivet, a legalabb szaz f6s alkalmazotti gardaval ren-
delkezd (magan- és kozszférabeli) szervezetek HR-felel6-
sei toltik ki. A mintegy hatvan — tényszerii adatok kozlé-
sét varo és nem véleményeket firtatd — kérdést tartalmazo
kérdoiv £6 részei feldlelik a felmérésben részt vevd szer-
vezetek HRM-részlegének 6 jellemzdire, a szervezetben
alkalmazott személyzetbiztositasi, teljesitményértékelési,
képzési és karrierfejlesztési gyakorlatokra, az alkalmazott
Osztonzési-juttatasi modszerekre, valamint a munkaiigyi
kapcsolatokra és a dolgozoi kommunikacio jellemzdire
utalo teriileteket. A kérddivek igy kozel négyszaz, a HR-
gyakorlatokat leird valtozot tartalmaznak, melyek révén
az egyes felmérések soran 1étrejové adatbazisok nemesak
a térbeli — az orszagok, régiok — de az idébeli 6sszehason-
litas, a longitudinalis elemzések lehetdségét is biztositjak.

Az alapitok figyelmének kdzéppontjaban ugyanis az
eurépai HRM-modell jellemzéinek megragadasa mellett a
vizsgalt orszagok emberieréforras-menedzsment gyakor-

1. tablazat A Cranet-felmérések résztvevéi 1989-2016

Az egyes felmérések Cranet-tag orszagai
A felmérés idészaka A valaszado szervezetek szama . P .
dsszesen ebb6l KKE-i
1989 5.268 5 -
1990/1991 5.511 10 -
1992/1993 6.426 15 1 (Cseh Koztarsasag)
1995/1996 6.342 14 -
1999/2000 9.394 24 2 (Bulgaria, Cseh Koztarsasag)
2004/2005 7.952 32 6 (az el6z6 kettOn tal: Esztorszag, Magyarorszag, Szlovakia, Szlovénia)
2008/2010 6.039 32 9 (az el6z6 haton tul: Litvania, Oroszorszag, Szerbia)
2014/2016 6.093 31 10 (az elézéeken tul:“H(r)rvat?rsrzag, Letrt(?rszag, Romania, de Cseh
Kortarsasag és Bulgaria nem)

Forras: a szerzék szerkesztése
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lataiban érvényesiilo hasonlosdagok és kiilonbségek azono-
sitasa, valamint az ezek idObeli valtozasait bemutato ira-
nyok (konvergencia-divergencia) feltarasa allt. Ez utobbi
pedig az 6sszehasonlito, avagy komparativ HRM (CHRM)
teriilete, melynek egyik 0j koncepcionalis modellje (Goo-
derham, Mayrhofer & Brewster, 2018) két tekintetben is
¢épit a Cranet-eredményekre. Az egyik a kiilonb6z6 orsza-
gok eltér6 HRM-gyakorlatait okozé tényezék jobb meg-
értését célozza, mig a masik az idébeli valtozasokat vizs-
galva a kiilonbozoségek csokkenését vagy fennmaradasat
magyarazé okokra segit ratalalni. Képvisel6i az idiogra-
fikus (egyedi) és induktiv logikara épiil6 kutatasi modellt
kovetik. Nem foglalkoznak a priori elméletek tesztelésé-
vel, hanem az adatokban rejld mintazatokat keresve azt
kutatjak, hogy mi az, ami a HRM-et az adott kontextus-
ban egyedivé teszi. A nemzetk6zi 6sszehasonlito HRM-
nek ez a kontextualis kozelitésmodja a korabban jelentke-
z06 univerzalista paradigma ellenpontjaként ugyanis nem
a kiilonboz6 orszagokban, régiokban érvényesiilé HRM-
gyakorlatok globalizacio hatasara standardizalodo, egysé-
els6 részeiben arra vallalkozunk, hogy a szakirodalom e
két sarkalatos vitapontjanak nemcsak bemutatasahoz, de
talan feloldasahoz is hozzajarulunk.

A hazai empirikus kutatdsaink Cranet-tagsdghoz
vezetd Utjanak fébb megéllapitasai

A Cranet-halozat alapitasi éve (1989) idoben szinte tel-
jesen egybe esik a kozép-kelet-europai (KKE) orszagok,
benne hazank torténelmének azon kitiintetett szakaszaval,
ami egy négy évtizedes periodus utan, a létezett szocializ-
mus lezarasat és a tobbpartrendszeren alapuld parlamenti
demokracia kezdetét és az ugyan nem egyforma szorossag-
gal, de centralisan iranyitott gazdasagokban a nyitott piac-
gazdasagokra valo attérést jelentették. A kiilonbozo tipusa
privatizacios megoldasok eredményeként a korabbi szocia-
lista nagyvallalatokbol 4j tipust, kisebb méretii szervezetek
alakultak, a menedzsment atalakulasa sokhelyiitt kiilfoldi
tulajdonos megjelenésével parosult. A menedzsment hard
¢és soft elemeiben egyarant szakmai vakuum mutatkozott.
Igy volt ez az emberek menedzselése teriiletén is, hiszen a
valamikori munkaiigyis-személyzetis apparatus munkatar-
sainak kore a szervezetek atalakulasa miatt (is) erodalodott,
mikdzben a KKE-régioban a HR-rendszerek szervezeti
szintli alakitasaban jartas, az ilyen ismeretekkel rendelkez6
szakemberek alig voltak elérhetok. Ilyen feltételek mellett
a régioban az emberek menedzselésének operativ felada-
tait sokhelytitt a vezetdi hierarchia tagjai teljesitették, mig
az adminisztrativ igyeket a kdzepes és nagyobb cégeknél
munkaiigyi és tb-ligyintézok végezték.

E cikk szerz6i a rendszervaltas utan, az 1997-2004
kozotti iddszakban 5-6 viszonylag nagyobb (70-110) min-
taclemszamu és nemzetkdzi dsszehasonlitasokkal is pro-
balkozo empirikus vizsgalatot végeztek. A kovetkezékben
ezek jellemz6i €s eredményei koziil emeljiink ki a legfonto-
sabbakat. A HR-gyakorlatok kérd6ives modszerrel torténd
jellemzését egy felmérés kivételével — ahol a vezetdket is
kérdeztiik — a HR-vezetdktdl kértiik, tobbnyire dnkitdltds,
egyszer kérdezébiztosokkal tdamogatott médon.
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A vizsgalatsorozatban valaszad6 cégek teljes szama
409, melyben a valaszadok tobbsége az iparban, kiilfoldi
tulajdonlas mellett miikodd kozép- és nagyvallalat volt.
Az eredmények bemutatasa tobbnyire a leird statisztika
modszereket hasznalva, értékelésiik pedig a hasonlo HR-
mutatok nemzetkdzi publikaciokban talalt értékeihez,
szintjeihez viszonyitva tortént. Hogyanjat a HR-részleg
jelentéségét mutatd indikatorok — pl. a HR-nek a straté-
giaalakitasban betoltott szerepe és a részleg szervezeti
hierarchiaban elfoglalt helye — segitségével szemléltetjiik.
E tekintetben megallapithattuk, hogy a hazai HR-részle-
gek a valaszadok 49-65%-anal a hierarchia elsé vonalaban
helyezkedtek el és majd kétharmaduk rendelkezett irasos
stratégiaval am a HR stratégiaalkoto szerepe bar er6sddo-
ben volt, de ekkor még a dominans adminisztrativ, joléti
szerepkdr mogott inkabb masodlagos, vagy harmadlagos
volt. A tobbé-kevésbé hasonlo indikatorokat hasznald né-
met és norvég eredmények egymashoz és a fellelt USA-
beli adatokhoz képest is Iényeges eltéréseket mutattak. A
90-es évek elejének angol, francia, német és spanyol cégei
viszont a magyar valaszadokéhoz hasonlo, kozel 50%-os
aranyt mutatott (részletesebben lasd Karoliny, Lakatos &
Poor, 2001, pp. 13-15). A hazai adatokat fejlettebb statisz-
tikai modszerekkel (Pearson-féle korrelacio, Mann-Whit-
ney ¢és Kruskall-Wallis proba) vizsgaldo eredményeink
(Karoliny, Poor & Spisak, 2000) sem adtak erds alapot
a nemzetkdzi Osszehasonlithatosag bizonytalansagaibol
fakado korlatok kezeléséhez. E vizsgalati periodus soran
olyan osszefoglalo megallapitasaink sziilettek, miszerint
foként a nagyobb méretii hazai szervezeteknél az embe-
rek menedzselésében gyokeres valtozasok kovetkeztek be,
am a kiilfoldi és a hazai tulajdonu cégek HR-gyakorlatai
az ezredfordulon még lényeges eltéréseket mutattak. A
hazai és — ahogy akkor fogalmaztunk — a fejlett piacgaz-
dasagok HR-gyakorlata kozott azonositott rés jo néhany
HR-tertileten (pl. a képzés-fejlesztés) erbteljesen tovabb
érvényesiilt. Mashol viszont az azok jellemzdi felé¢ koze-
litd valtozasokat tapasztaltunk, hiszen pl. a hazai ipar ge-
rincét ado exportald cégek tobbségénél a szakszervezetek
szerepe visszaszorult, a magyar versenyszféra dsztonzési
gyakorlata pedig a nagyobb kiilonbségeket elfogado ame-
rikai gyakorlat iranyaba mozdult (Poor & Karoliny, 2005).

A fent vazolt vizsgalataink egyik legfontosabb ered-
ménye pedig az lett, hogy az dsszehasonlité HR iranti
elkotelezettségiinket elismerve Magyarorszag képvisele-
tében 2003-ban felvételt nyertiink a bevezetoben mar be-
mutatott Cranet-halozatba.

A hazai HR évezred eleji jellegzetességei
regionalis és globalis 6sszehasonlitasban az els6
magyarorszagi részvételli Cranet-felmérés alapjan
A Magyarorszag részvételével zajlo elsé Cranet-felmé-
rési forduld (2004/05) teljes adatbazisa a hazai és a tobbi
volt szocialista orszag HR-gyakorlatainak olyan jellem-
zésére adott lehetdséget, ami azonos kritériumok mentén
biztositotta a hasonlosagok és kiilonbségek azonositasat, az
univerzalisan érvényesiild, illetve az azoktol eltérd sajatos-
sagokat mutato teriiletek megragadasat. Vizsgalodasaink
soran a KKE-régio hat orszaga, benne hazank HR-megol-
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dasainak hasonlosagait és sajatos eltéré vonasait kerestiik
ugy, hogy azokat a leird statisztikai adatokra épitve egy-
mashoz, valamint a 32 orszagbol érkezett valaszokat tartal-
mazo6 globalis minta jellemzdihez hasonlitottuk. Az adatok
felhasznalasaval késziilt vizsgalataink alapjan — melyek
eredményeirdl hazai és kiilfoldi konferencidkon és szakla-
pokban (pl. Farkas, Karoliny & Poor, 2008; Karoliny, Far-
kas & Poor, 2009a,b) részletesen beszamoltunk — megalla-
pithattuk, hogy a volt szocialista orszagok valamikor igen
hasonlé HR-gyakorlataban az ezredfordulo utani évek ele-
Jjere lényeges, de nem mindenhol azonos iranyi és mértékii
atalakulasok kovetkeztek be. A magyarorszagi valtozasok
ekkor a tobbi KKE-orszagénal sok tekintetben gyorsabb-
nak, erételjesebbnek tiintek. Az aldbbiakban ezekbdl az
eredményekrdl a HR funkciot és szerepldit, tamogatoit, il-
letve az egyes kulcs HR-rendszerek, funkciok megoldasait
bemutatva adunk &sszefoglalo attekintést.

A HR-funkcio jelentdséget, illetve a HR-részleg sze-
repét mutatd mind a kozép-kelet-europai (KKE), mind a
teljes minta atlagértékeitdl eltéro, igy kifejezetten magyar
Jellegzetességnek talaltuk, hogy az egyébként is néi do-
minanciaji HR-teriilet legerdteljesebben (80 %) a magyar
mintaban bizonyult néi szakmanak.

Vizsgalt mintainkban hasonlo jellemzdket mutato, igy
univerzalisnak mindsithetd jellegzetességeket is talaltunk.
Olyanokat, mint: a HR-szakma n6i dominancidj, az irott
szervezeti stratégia ¢s a HR-stratégia szerepe meghataro-
70 jelentdségli, a HR-dontések tipikusan megosztott fele-
16sséglick, melyben a HR-szakemberek talstlya korlato-
zottan érvényesiil és hogy a HR-munkat tamogato kiilsé
szolgaltatok szerepe a képzés-fejlesztés ¢s a HR-informa-
cioés rendszerek tertiletén meghatarozo.

A magyar jellegzetességek koziil a tovabbiakban olya-
nokra mutatunk ra, melyek a HR-kulesfunkciok gyakor-
lasa kozben preferalt vagy mell6zott megoldasok, tech-
nikak, illetve az azok hasznalata soran érintett szereplok
korét vizsgalva a masik két vizsgalt mintaéban érvényesii-
16t6l eltérd vonasok jellemeztek.

A személyzetbiztositas kapcsan a magyar gyakorlat sa-
jatossagai koze tartozott, hogy a toborzas-kivalasztasi mod-
szerek kozil a jelentkezési lapot alig, a referenciat, pedig
szinte kizarolag a vezetdkivalasztaskor alkalmaztak, am a
grafologiat a vezetdk €s szakalkalmazottak kivalasztasakor
gyakrabban hasznaltak, mint mas mintakban.

A képzés-fejlesztés kapesan, kiemelhetd, hogy a formalis
teljesitményértékelésben érintett vezetok és szakalkalmazot-
tak aranya idehaza mar ekkor kiemelkedéen magas volt.

A javadalmazas, észtonzés hazai gyakorlata azt mutat-
ta, hogy a szakszervezetek alapbér-meghatarozasban be-
toltott pozicioja igen gyenge, melynek hatasara a magyar
mintdban nem érvényesiilt az a teljes mintaban jellemz6
tendencia, miszerint a fizikaiak korében elsédleges az or-
szagos/agazati alkun nyugvoé alapbér-megallapitas.

Az alkalmazotti kapcsolatokat vizsgalva az volt meg-
allapithato, hogy a nem szervezett dolgozok aranya a ma-
gyar mintaban volt a legmagasabb. igy az sem volt meg-
lepd, hogy az alkalmazottak fel¢ iranyulo kommunikacios
csatornak koziil a szakszervezeteket mell6z6 megoldast
talaltuk a legerdteljesebbnek.

Bizonyos HR-funkciok, megoldasok esetében eltéré-
sek alig voltak kimutathatok a vizsgalt harom — a magyar,
a KKE és a teljes — mintaban érvényesiilé megoldasok-
ban. Masként fogalmazva e tekintetben jocskan talaltunk
olyan teriileteket, melyek esetében inkabb a hasonlosag,
az univerzalisnak tekintheté megoldasok, vagy tendenci-
ak voltak megragadhatok. Ezek koziil ismét a négy HR-
kulesfunkcidhoz kapcsoltan a kovetkezok érvényesiiltek:

Személyzetbiztositas: a vezetok kivalasztasara forditott
figyelem lényegesen erdteljesebb, mint a fizikai munkasok
esetében.

Képzés-fejlesztés: az értékelok kozott a kozvetlen ve-
zetoke a kulcsszerep, mig a vevoke, az iigyfeleké elhanya-
golhat6 ¢és a munkatarsaké is csekély. A képzési formak
koziil a bels6ké a primszerep, a képzési igény meghata-
rozasaban a vezetdk szerepe mindenhol fontos. A képzés-
tervezés a HR kompetenciateriilete, de a kozvetlen veze-
tok befolyasa itt is erdteljes.

A javadalmazas, észtonzés: a vezetok korében az alap-
bér-megallapitas tipikus szintje az egyéni, illetve a val-
lalati szint. A valtozo bért meghatarozo tényezok koziil
toronymagasan vezetett az egyéni teljesitmény, és utolso
helyen allt a teamteljesitmény.

Az alkalmazotti kapcsolatok: a belsé kommunikacid
fo érintettjei a vezetdk. A leginkabb ndvekvonek tartott
csatorna az elektronikus, a legalacsonyabb aranyban
hasznalt pedig a szakszervezet. A tipikus felfelé iranyulo,
alkalmazotti véleményt tovabbitd mod a kdzvetlen felet-
tesen keresztiil vagy kozvetleniil a csicsvezetéshez eljut-
tatott iizenet. A valaszadok ekkor minden mintaban az
attitidfelmérés szerepének terjedését vartak.

A KKE-orszagokban ¢és koztiik a Magyarorszagon
mitkodd vallalatok és intézmények HR-jellemzdiben a
rendszervaltas els6é masfél évtizede alatt a végbement val-
tozasok a Cranet-felmérés altal feltart és fent bemutatott
sajatossagaira ramutatva egyrészt erdsitettiik az dsszeha-
sonlito HRM kontextusfiiggd sajatossagat vallok érvrend-
szeret, masrészt a nemzetkozi szintéren egy uj — altalunk
,Uj-kapitalizmus”-nak nevezett — KKE-klaszter jelentke-
zése mellett érveltiink (Karoliny, 2008). Emellett pl. észt
¢és bolgar szerzokkel egyiittmiikddve e régié masokéhoz
hasonlo, illetve azokétdl eltéré vonasaira mutattunk ra
(Podr et al., 2011). Idehaza pedig azt is igyekeztiink bemu-
tatni, hogy milyen kiilonbségeket észleltiink a mar tobb
felmérési fordulo elemzésein tal jard nyugat-eurdpai és az
EU-ba, valamint a Cranet-haldzatba is frissen csatlakozo,
volt szocialista orszagok kutatdinak és szakembereinek
kérdésfeltevési modjaban (Karoliny, 2009).

Az egyes nyugat-eurdpai orszagok, régiok sajatossaga-
it felmutato jellemzok néhany felmérési fordul6 soran fel-
tart sajatossagai, kiilonbozdségei a régi Cranet-tagok sza-
mara meglepetést ekkor mar nem okozott és érdeklédésiik
a ,,miért” és ,,hogyan” kérdések felé terelodott. Kérdéseik
ugy szoltak, hogy: Mennyiben kiilonboznek egymastol a
vilagszerte érvényesiilo HRM-koncepciok, rendszerek,
politikak és megoldasok? Ezek vajon konvergadlnak, vagy
divergalnak? Létezik-e univerzalis HRM-modell?

A hasonlosagok és eltérések okait keresve kapott len-
diiletet a nemzetkozi dsszehasonlito HRM kontextualis
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paradigmajanak fejlédése, melynek Brewster & Mayr-
hofer (2009) interpretalasa szerinti megkiilonboztetd is-
mérvei és vitapontjai koziil kiemelenddk, hogy a CHRM
a nemzetk6zi HRM vonulatanak egy olyan elemévé fejlo-
dott, amely a HRM orszagok, orszagcsoportok, kulturalis
klaszterek szerinti kiilonbozdségeit €s azok idébeli alaku-
lasat vizsgalja. Ez utobbi pedig kozéppontba allitja a kon-
vergencia-divergencia (K-D) vitat, melynek értelmezésé-
hez a hivatkozott szerz6k modszertanilag a konvergencia
két tipusanak megkiilonboztetését ajanlottak. A végkon-
vergencia €rvényesiilése a valtozasok végeredményeként
a gyakorlatok egységessé, homogénné valast tételezi, mig
az iranykonvergencia érvényesiilésekor csupan az iddbeli
valtozasok hasonlo iranyarol van szo. A divergencia pedig
értelemszeriien ez utobbi ellenkezdjét jelenti. A kontex-
tualis paradigma a kiilonbségek kialakulasi és fennmara-
dasi magyarazo tényezoi kozott mar ekkor az intézményi
perspektivat preferalja, mely szerint az egyes tarsadalmak
kiilonbozdségének fo okai gazdasagi, tarsadalmi és jogi
rendszereik eltéréseibdl fakadnak. A CHRM-kozelitések
ereddjekeént a szerzOk szerint megallapithato, hogy bizo-
nyos univerzalisan érvényesiilé elemek mellett mindmaig
ervényesiil az a tendencia, hogy orszdagonként nemcsak a
HRM gyakorlataban, de még annak jelentésében is jelen-
tos kiilonbségek azonosithatok.

Fenti, a hazai és a KKE-régio jellemzoit empirikus
adatok dsszehasonlitasai révén bemutatoé megallapitasaink
az el6z6 kozelitéssel dsszhangban alltak ugyan, am kevés-
s¢ adtak fogddzkodot olyan kérdések megvalaszolasahoz,
melyek akkoriban minket — mas KKE-régiobeli kutatok-
kal (Kazlauskaite et al., 2013) egyetemben — a Cranet-ala-
pitokeétol eltéréen még erdteljesen foglalkoztattak. Olya-
nok, mint, példaul: Vajon az datalakulasi idészak alatti és
utani HR-teriileten bekdvetkezd valtozasok a nemzetkozi
trendekhez (ha létezik ilyen egyaltalan) konvergalnak-e?
Azaz megfeleld iranyba haladnak-e? Milyen tipusi hason-
losagok és kiilonbozdségek ragadhatok meg a valamikor
meglehetosen hasonlo HR-elvekkel és gyakorlattal biro
egykori szocialista (KKE) orszagokban?

E kérdéseink, illetve kérdésfeltevési modunk e fazisban
tehat a CHRM masik, az univerzalista paradigmajanak
kovetése iranyaba terelte szemléletiinket. E paradigma —
sokak altal USA-eredetiinek tartott — eléfeltevése szerint
a vilagban a HRM-gyakorlatok egységesedésére és annak
az USA gyakorlatahoz konvergald valtozasara lehet sza-
mitani. E paradigma kiindul6 feltételezése szerint a HRM
tanulmanyozasanak fé célja az olyan HR-gyakorlatok
megragadasa, amelyek a szervezeti teljesitmény javulasat
eredményezik. Az USA-ban t6bb olyan kozelités és azt ala-
tamaszto kutatasi eredmény is ismert, melyek az élenjaro,
vagy ,,j0”, avagy a HPWP, azaz magas teljesitményt ered-
ményez6 HR-gyakorlatok listajat tartalmazzak (lasd errél
részletesebben magyarul pl. Karoliny & Balogh, 2017, pp.
398-402).

Ez a kontextualissal szembenalldo kozelitésmod
ugyan kérdéseink megvalaszolasahoz alkalmasabbnak
tiin6 keretrendszert biztositott, am az ekkor csupan egy
idészakra vonatkozo 0sszehasonlitasaink alapjan sziile-
tett megallapitasainkbol még hianyzott a mindkét para-
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digma esetében kulcsszerepet jatszo idobeli perspektiva,
azaz a hasonlosagok ¢és kiilonbségek alakulasat mutatod
valtozasi iranyokra (konvergencia-divergencia) alapo-
z6 megitélés (Brewster & Mayrhofer, 2009) lehetdsége.
Ezek miatt is kivancsian vartuk az Gjabb felmérési for-
dul6 eredményeit.

A hazai HR jellegzetességei regiondlis és globalis
O6sszehasonlitasban a masodik magyarorszagi
részvétell Cranet-felmérés alapjan

Az Ujabb, azaz a 2008/10-es felmérési forduld lezar-
ta utan elemzésiink soran a magyar és KKE-i vizsgala-
ti fokusz megtartasa mellett a felmérésekben részt vevo
tobbi Cranet-orszagot tovabbi, a CHRM szakirodalmaban
foként az eltérd kapitalizmustipusokra (Brewster & Mayr-
hofer, 2009) alapozva elfogadotta valt orszagcsoportokra
bontva elemeztiik. Vizsgalt teljes mintankban ekkor a vi-
lag 32 orszaganak szervezetei szerepeltek, elemzésiinkben
négy régiora (KKE = 9 volt szocialista orszag; EU nem
KKE =tovabbi 15 eurdpai orszag; Nem EU angolszasz =3
nem eurdpai angolszasz orszag (Ausztralia, Dél-Afrika és
az Amerikai Egyesiilt Allamok), és DK Azsia = 3 dél-ke-
let azsiai orszag (Japan, Fiilop-szigetek és Tajvan)) bontva.
Eredményeink koziil az alabbiakban olyan érdekességekre
mutatunk ra, melyek tovabbi bizonyitékokat szolgaltattak
a KKE-régionak 6nallé europai HR-klaszterként kezelésé-
hez (Karoliny & Podr, 2013).

Az el6z6 forduloban is megtapasztalt KKE-jellegze-
tességek koziil az Gjabb forduld leiro statisztikai adataibol
ismét szembetiinének mutatkozott régionknak az a min-
den mas vizsgalt mintaétol eltérd sajatossaga, mely sze-
rint a HR-politikak meghatdarozo dontéshozoi még a HR-
szakembereket — akik e régioban minden vizsgalt mintaét
meghalado aranyban (87%) nék — foglalkoztato szerveze-
tekben is a kozvetlen (vonalbeli) vezetok.

E gyakorlattal ellentétben, a teljes mintaban a vonalbe-
li vezetok, illetve a HR-specialistak altal — a masik féllel
torténd konzultaciok utan — hozott dontések a jellemzoek
—aranyuk 60-70% kozotti —, igy kijelenthetd, hogy e szin-
ten a HR-dontéshozatal legtipikusabb modja a megosztott
felelsséget eredményezd, egyeztetett megoldas. Kiemel-
kedden érvényesiilt e gyakorlat a toborzas ¢és kivalasztas,
valamint a képzés és fejlesztés esetében, legkevésbé pedig
a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén (lasd 1. abra).

Vizsgalatunkban (Karoliny et al., 2013) eldszor azt
ellendriztiik, hogy Iétezik-e statisztikai modszerekkel
megragadhaté kapcsolat a HR-dontési gyakorlatok és a
szervezeti teljesitményelemek kozott a vilag 2008/10-es
Cranet-felmérésben részt vevd egyes orszagcsoportja-
iban, régidiban. A tovabbiakban a sztochasztikus kap-
csolatot mutato régiokban azt vizsgaltuk, hogy azokban
hasonloéan — azaz univerzalisan — avagy eltéréen érveé-
nyesiil az a hipotézisiinkben feltételezett Osszefiiggés,
miszerint: ha erételjesebben érvényesiil a HR-dontések-
ben a megosztott feleldsség, azaz (a vizsgalt 6tbol) minél
tobb teriileten érvényesiil a felek (a HR-esek és a veze-
tok) egyiittdontési gyakorlata, annal nagyobb az esély a
szervezeti teljesitményelemek legmagasabb szintjének
elérésére.
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1. dbra A kulcs HR-funkcidk f6 dontéshozoéinak eltéré megoszlasa a Cranet 2008/10 felmérés KKE (bal oldali) és teljes

(jobb oldali) mintaiban
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Forras: Karoliny et al. (2013)

Eredményeink szerint a feljes mintaban mind a hat
tanulmanyozott teljesitményelem sztochasztikus kapcso-
latban allt az elemzett HR-dontéshozasi gyakorlattal, sot
az ellendrzott dsszesen 30 kapcsolat tobb mint 70%-a (22
eset) szignifikansnak (Khi-négyzet proba p értéke <0,05)
mutatkozott. A ftejes mintaban feltart Gsszefiiggések a
vizsgalt hat teljesitményelem egyik felénél, az egyes ele-
mek fokozatai és szintjei tekintetében is szinte teljes meg-
felelést mutattak, azaz hipotézisiink a kapcsolat modjara
irdnyuld része is megerdsitést nyert.

2. dbra A profitabilitasi rata szintjei és a k6z6s HR-don-
tésteruletek szama kozotti kapcesolatok - teljes minta
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Forras: Karoliny et al. (2013)

Kozilik a profitabilitas szintjét példaként kiemelve
(lasd 2. abra) szemléltetjiik, hogy mig az egyediil, vagy
egyeztetett modon csupan egyetlen HR-teriileten megho-
zott dontésekhez gyenge, iparagi sereghajto, illetve atlag
alatti szervezeti teljesitményszint parosult, addig a 2-3 te-
rilleten megvalosulo egyiittdontési gyakorlathoz atlagos,
a 4-5 teriileten érvényesiilohoz pedig atlag folotti vagy
kiemelked? teljesitményszintek kapcsolodtak.

Az orszagcsoportonkénti vizsgalat azonban a teljes
minta jellegzetességeitdl valo eltéréseket, régionkeénti
sajatossagokat mutatott. A KKE-i régioban, ahol a HR
dontéshozasi gyakorlatanak f6 jellegzetessége, hogy ab-

ban — a gyakran 6nalléan hozott dontéseik révén — erdtel-
jes a vezet6k HR-gyakorlatot meghatarozé szerepe, tobb
szervezeti teljesitményelem (pl. szolgaltatasmindség, in-
novacio) kapcsan is kideriilt (1asd pl. 3. abra), hogy ily
modon ugyan magas nem, de atlagos teljesitményszint
elérhetd.

3. dbra A szolgdltatasmindségi szintek és a kozds HR-
dontésteriletek szama kozotti kapcsolatok — KKE-régiod

atlag alatti
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Forras: Karoliny et al. (2013)

Vizsgalatunk &sszefoglalasaként megallapithattuk,
hogy a kiilonbézo szervezeti teljesitményelemek némileg
eltéré mértékben vartak el, illetve honoraltak az eltérd
HR-dontéshozatali gyakorlatokat.

A HR-szakma vilagszerte észlelt feminizalodasi fo-
lyamata, valamint a stratégiai HR (a HR erdteljes integra-
cigjat feltételezd) erdsddo térnyerésének az ezredforduld
tajan jelentkez6 idébeli egybeesése felvetette annak mér-
legelését, hogy a n6i HR-csucsvezetok és a HR stratégiai
integracio nem egymassal ellentétes iranyt kapcsolatban
allo folyamat-e? A longitudinalis Cranet-adatok, valamint
a KKE-ben és benne hazankban a legerételjesebbnek mu-
tatkozo HR-es néi részarany okan magunk is végeztiink
vizsgalatokat (Karoliny & Galambosné, 2014), melynek
egy érdekes részeredményét a 4. abra szemlélteti.
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sorrendjének megfeleléen rendre: 0,001; 0,098; 0,041; 0,002.

Ezek szerint a hasonldan erds integracios aranyt muta-
to két régioban (nemEU angolszasz és EU nemKKE) mind
a fokozatok ko6zotti megoszlas, mind pedig a kissé a férfi-
ak javara billend stly az eredeti tanulmanyban bemutatott
két, longitudinalis vizsgalat eredményeivel nagyrészt egy-
becseng6 helyzetképet mutatott. A gyengébb HR-részleg
integraciot jelzé masik két régié jellemzo6i azonban mi-
kozben megkérddjelezték az elézdek univerzalis érvénye-
stilésének feltételezését, az egymasétol is kiillonbozo nemi
képviseleti aranyok mellett két kritikus szituaciora szol-
galtattak példat. Arra, hogy a néi HR-vezetdk alacsony
részaranyuk mellett is elérhetnek erds integracios szintet
és befolyaspoziciot (lasd DK Azsia (4.a)), méasrészt, hogy
a n6k nemcsak elérhetnek, birtokolhatnak magasabb foku
integraciot és befolyést, mint a férfiak (Idsd DK Azsia és
KKE is), hanem a leggyengébb befolyastt HR-vezetdk ko-
z0tt a férfiak is lehetnek tulsulyban (lasd KKE (4.b)).

A 2008/10-es felmérési forduld kapcsan alkalmazott
orszagcsoport képzésiinkon alapuld eredmények a fenti-
ekben vazolt részteriileti érdekességek mellett altalano-
sabban megfogalmazhat6 fejleményre is ramutattak. Az
er6sddden kirajzoloddo KKE-sajatossagok ugyanis a (nyu-
gat-) eurépai HR-modell Morley és szerzétarsai megfogal-
mazasaban mar 1996-ban azonositott jellegzetességeitol
(pl. a szakszervezetek erds legitimacidja, a kollektivizmus
tradicioja) eliitd, divergalo és inkabb az angolszasz orsza-
gok altal kovetett USA-beli gyokeri HR-modell karakte-
res elemeivel mutattak hasonlosagot. Ez utobbi egyrészt
azt erGsitette, hogy az EU kibdvitése utan a kezdetben
sem egységes europai HR-modell tovabb diverzifikalo-
dott. Masrészt viszont a CHRM univerzalis paradigma-
ja is Gjabb alatamasztast kapott, hiszen kimutathatd volt
bizonyos (HPWP) HR-megoldasok — itt a vezetdk és a
HR-esek egyiittdontésére alapozd6 HR-gyakorlat — és a
szervezeti teljesitményelemek kozotti kapcsolat léte. Az
eredmények ugyanakkor a fejlddo kontextualis paradigma
(Brewster & Mayrhofer, 2009) érvényességére is példaul
szolgalhatnak, hiszen azt mutatjak, hogy mind a HR-poli-
tikai dontések szerepléiben, mind pedig azok hogyanjaban
régionként jelentds eltérések azonosithatok.

A hazai HR jellegzetességeinek egy
évtizedes alakulasa regionalis és globalis
O6sszehasonlitasban harom magyarorszagi
részvétell Cranet-felmérés alapjan

A legutobbi, 2014/16-o0s Cranet-felmérési forduld utan
a rendelkezéslinkre allo adatbazisok alapjan arra vallal-
koztunk, hogy a halozat harom, részvételiinkkel zajlott
felmérési forduldjanak eredményei alapjan a Poor-Karo-
liny-Kovacs-Illés szerkesztok (2018) gondozta konyv for-
maban is korvonalazzuk a XXI. szdzadi HR-ben mintegy
tiz év alatt bekovetkezett fejlodési iranyokat és azok ké-
zép-kelet-eurdpai sajatossagait.

A nemzetkdzi Osszehasonlitas longitudinalis aspek-
tusai e munkank soran arra mutattak ra, hogy a globalis
minta (31 orszag), és annak immaron 10 KKE és 21 Nem
KKE orszagaban a mintegy tiz év alatt végbement valto-
zasok iranya jo nehany indikator esetében azonos.

5. abra A HR-részlegben foglalkoztatottak nemek szerinti
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Ezt lathattuk példaul a kiilonb6z6 mintakban egyarant
a HR formalizaltsaganak erdsodésérdl tantiskodo, a HR-
stratégia létének egyenletes névekedésérsl szolo adatok
alapjan, éppugy, mint néi HR-esek egyre novekvo rész-
aranyat jelz6 (lasd 5. abra), vagy a szervezeti kommunika-
ci6 elektronikus csatornainak terjedésérdl szol6 valaszok
kapcsan. Mas HR-jellemzékben a valtozas iranya minden
régidban a csokkenés. 1de tartoztak példaul a szakszer-
vezeti szervezettségi szint gyengiilését, befolyasuk ha-
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nyatlasat jelz6 valaszok. E jelek a mar idézett Mayrhofer
altal definialt irany-konvergencia tovabbi érvényesiilését
tamasztjak ala.

A tiz éves periddusban bekovetkezett valtozasok né-
hany teriileten minden régioban hasonlo, am fluktualo
mozgast mutattak, melyek tobbsége valdszintileg a ko-
z¢&ps6 felmérési forduld és a pénziigyi valsag idészakanak
egybeesésébdl fakadt. Ezek olyan koltségszenzitiv teriile-
teket érintettek, mint amirdl példaul az 6nallo HR-est fog-
lalkoztatd cégek kezdeti magas, majd csokkend, késébb
pedig visszaerdsd6do aranya tantiskodott.

Az ezredfordulo kornyékén a KKE-régio volt szocia-
lista orszagainak HR-gyakorlatai még meglehetdsen nagy-
mértékben eltértek a vilag fejlettebb orszagaiban érvénye-
siilokétol. Ennek, és a lassabb valtozasnak kdszonhetden
alakultak azok az 0j évszazad masodik évtizedének koze-
pén is ¢l6 KKE-sajatossagok, amelyek tobb HR-teriileten
— példaul az egyes toborzasi-kivalasztasi technikak, vagy
karriertervezési megoldasok — az alkalmazok aranyanak
kiilonbségében ragadhatok meg, a KKE-valaszadok hatra-
nyat mutatva. Itt tehat a Mayrhofer-féle stasis-allapot, azaz
az eltérések valtozatlansaga volt megragadhato.

Az eltérések és egyben a KKE-sajatossagok masik jel-
lemzd oka azonban régionk valaszadoinak a Nem KKE
orszagokéitol kiillonbozo €s eltérd iranyban valtozo gya-
korlataban volt kereshetd. Ezek kdzé olyan, féleg a HR-
munka szerepléihez kot6doé jellemzok tartoztak, mint
példaul a f6bb HR-politikak déontéshozoi és dontéshoza-
tali modjaik kiilonbozosége. E tekintetben mind a tipikus
megoldasok, mind a valtozas iranya ellentétes tendenciat
mutatott, hiszen mig a Nem KKE orszagokban a dontés-
hozok kore a HR-esek iranyaba és a kdlcsonds egyeztetés
felé mozdult, a KKE-ben még erdteljesebben a vezetok
onallo felelsségi korébe vonddott. E példak kozé sorol-
haté még példaul az alapfizetés-megallapito dontések jel-
lemzden érvényesiilé szintjei, ahol a KKE-ben az egyéni
alku, mig a Nem KKE-ben inkabb a mikro-, vagy me-
zoszintli kollektiv alku térnyerése fokozodott. E sajatos-
sagok Gooderham-Mayrhofer és Brewster (2018) szerz6k
intézményi kontextualis keretrendszere értelmezésében
ges szerepére hivjak fel a figyelmet. Masrészt pedig arra,
hogy a szervezeten beliili kontextualis tényezok (méret,
szektor, struktura, stratégia stb.) mellett a szervezeten ki-
viili intézményi teriiletek is dontd befolyassal lehetnek az
egy-egy orszagban jellemz6 HR-gyakorlatra.

A longitudinalis vizsgalatok eredményeinek magya-
razatait az eddig idézett szakirodalmak alapjan azonban
csupan részben éreztilk megragadhatonak. A Kaufman
(2016) altal feliilvizsgalt és ujraértelmezett univerzalista
¢és kontextualis paradigma, valamint alternativ K-D de-
finicidé és mérési javaslat az eldbbieknél mar tagabb teret
biztosit a KKE-jellemzok valtozasainak magyarazatdhoz,
mivel munkajanak kiemelkedéen fontos része az egyik f6
kontextualis elemnek, a gazdasagi rendszer valtozasainak
a kozgazdasagtan kereskedelmi és regionalis elméleteire
tamaszkodd ujraértelmezése. Ezekre alapozva bizonyit-
ja ugyanis, hogy a globalis verseny az orszagok fokozodo
specializacigja révén a HR-ben nemhogy konvergenciat
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eredményezne, hanem a divergencia iranyaba tereli azokat.
Ugyanakkor megallapitja, hogy sajat értelmezési kerete is
inkabb a WEIRD (azaz Western, Educated, Industrialized,
Rich, Democratic, magyarul: nyugati, képzett, iparosodott,
gazdag és demokratikus — hazai szohasznalatunkban a
fejlett nyugati”) orszagok megoldasait segit helyesen in-
terpretalni és kevésbé képes a KKE és mas rendszervaltd
orszagok, térségek HR-gyakorlatainak értelmezésére. A
rendszervalto, atalakulo orszagokat érint6 fentiekben vazolt
tapasztalataink igy felvetik a kontextus olyan Gjragondolasi,
kiterjesztési igényét, amivel az a vilag WEIR D-orszagokon
kiviili térségeit is képes lenne hathatésabban kezelni. E hi-
anyossagot egyébként az dsszehasonlitd intézményi HRM
legjabb modelljének kifejlesztéi (Gooderham, Mayrhofer
& Brewster, 2018) is érzékelték és a jovobeli tovabbfejlesz-
tés utjaként hataroztak meg.

A nemzetkdzi vallalatok HR-gyakorlatainak
CEEIRT-felmérések alapjan

Annak ellenére, hogy a globalizaci6 mar korabban is
érintette a vallalati tevékenységeket ,,csak a mult szazad
90-es éveitdl lehet arrdl beszélni, hogy az a multinaciona-
lis vallalatok HR-politikajara €s gyakorlatara is Iényege-
sen kihatott” (Thomas & Lazarova, 2014, p.12). A kiilfoldi
tulajdonu vallalatok szama és a naluk foglalkoztatott dol-
gozok létszama a vilagban egyre nagyobb méreteket Olt.
Egyes becslések szerint ,,a mintegy 82 ezer nagy multi-
nacionalis cégnél dolgozok létszama 2010-ben mar meg-
haladta a 77 milli6 fét” (Tarique et al., 2016, p.17). Mig
a 80-as évek végén az FDI értéke a kozép-kelet-europai
régioban szinte jelentéktelen volt, ez az érték mara kozel
580 milliard euronal tart (Kowalski, 2018). Ahogy arra
szakirodalmi megallapitasok és gyakorlati példak egya-
rant ramutatnak, a kiilf6ldi cégek leanyvallalatai gyakran
a helyiekénél fejlettebb (Hiltrop, 1991) és komplexebb em-
berier6forras-menedzselési munkat folytatnak.

Az elébbiekben vazoltak hivtak életre a nemzetkdzi
emberieréforras-menedzsmentnek (International Human
Resource Management/IHRM) azt az agat, amely a nem-
zetkozi vallalatok gyakorlatadban megvalosulo HR-saja-
tossagokkal foglalkozik. Az IHRM Dowling-Festing ¢és
Engle szerzok (2013, pp. 4-5) szerint annyiban kiilonbozik
a ,.hazai” modelltdl, hogy ,,tobb HR-tevékenységet foglal
magaban, szélesebb perspektivajli, jobban bevonddik az
egyes alkalmazottak (pl. kiilfoldi kikiildottek) személyes
¢letébe, tobbféle eredetli munkavallalokkal (hazai, kiilfol-
di) foglalkozik, tobbféle kiilsé befolyasolotol fiigg €s na-
gyobb mértékii a bizonytalansaga”.

A nyugati vilagban a mult szazad 80-as éveiben valt
az IHRM egyetemi diszciplinava (Evans, Pucik & Bar-
soux, 2002), mig hazankban a Pécsi Tudomanyegyetemen
ugyanez a 90-es évek kézepén — eldszor altalanos HRM-
oktatas (Farkas, Karoliny & Poor,1994) és késébb onallo-
an (Poor, 1996) — kovetkezett be. Kérdésfeltevésiik kozép-
pontjaban az all, hogy a vilag kiilonb6z0 régioibol érkezd
vallalatok a KKE-régioba érkezé leanyvallalatai milyen
HR-gyakorlatokat kovetnek. Folytatjak-e a mashol jol
bevalt tevékenységiiket ebben a régioban is, vagy alkal-



mazkodnak a helyi koriilményekhez (Horwitz, 2011)? A
multban az MNV-¢k arra torekedtek, hogy " lemasoljak a
kiilfoldi leanyvallalataiknal a hazai (HQ) kornyezetiikben
kovetett menedzselési gyakorlatukat" (Tarique, Briscoe &
Schuler, 2016. p. 68). Tették ezt azért, hogy minél egysze-
riibb médon tudjak megoldani a kiilfoldi leanyvallalataik
iranyitasanak a feladatait. Ezt a tulzottan leegyszeriisitd,
vagy mas szoval univerzalista orientaciot napjainkban mar
nem lehet mindig megvaldsitani. Ez a helyi viszonyokhoz
jobban illeszkedd, dsszetettebb megoldasok kifejlesztésé-
re késztette és készteti a nemzetkozi vallalatokat (Tarique,
Briscoe & Schuler, 2016).

A nemzetkdzi HRM-szakirodalomban ma is élénk
vita folyik arrol, hogy az MNV-¢k cselekvései és globalis
szabvanyositasi tendenciai vajon Osztonzik-e a konver-
genciat (Brewster, Mayrhofer & Smale, 2016). Ebben a
tekintetben a Cranet-kutatassal kapcsolatban felvetetthez
hasonld, azzal atfed6 kérdésrdl van szo.

A CEEIRT-haldzat és kutatasai

A fent bemutatott szakirodalmi megallapitasok alap-
jan régi torekvésiink volt, hogy az el6zéekben bemuta-
tott Cranet-kutatas mellett nemzetkozi vallalatok helyi
leanyvallalatainak HR-tevékenységeire fokuszald kuta-
tasi programot is kifejlessziink. Ennek megalapozasa ér-
dekében 2004-ben a 42 legjelentésebb, Magyarorszagon
mikodd kilfoldi tulajdonu leanyvallalatnal személyes
interjukra alapozott empirikus kutatast végeztiink (Poor,
Engle & Gross, 2010). Az alabbiakban ezek érdekesebb
megallapitasaibol mutatunk be néhanyat.

Az interjupartnerek tobb mint 85 szazaléka els6szamu
HR-vezet6 volt, tobbségiik hosszabb ideje toltotte be az
zett, fels6foka végzettségli férfiak — 55 szazalékos volt az
aranyuk — is szivesen helyezkedtek el vezetoként ezen a
teriileten. A vizsgalt szervezetek mintegy %-énél a HR-
esek létszama meghaladta tiz f6t, 46%-uknal pedig a 15
fot. A nemzetkdzi cégek — a tulajdonszerzésiiket koveto €s
cégfelépités, valamint atalakitas id6szakai alatt — 80%-a
foglalkoztatott kiilfoldi kikiildotteket (expat), ez az arany
azonban a késébbiekben fokozatosan csékkent. Kutata-
sunk megeroésitette azt a feltevést is, miszerint a leany-
vallalatok életciklusanak kiilonbozé szakaszaiban eltérd
HR-problémak és -feladatok jelentkeznek. Kezdetben a
képzés és a fejlesztés volt az elsddleges szempont, amely-
hez szorosan kapcsolodtak az emberieréforras-tervezés és
a toborzas tevékenységek. A kutatasban részt vevo val-
lalatok tobbségében a cikkiink el6z6 részben leirtakhoz
hasonloan a szakszervezetek szerepe csokkent vagy eleve
nem volt jelentds. A szakszervezetek befolyasa csak bizo-
nyos iparagakban (pl. olaj-, gyogyszer-, dohanyipar) volt
szamottevo. Az itteni eredményeink alatamasztjak azt az
elgondolast, miszerint a magyarorszagi leanyvallalatokkal
rendelkez6 MNV-¢k a globdlisan egységes HR-megolda-
sok segitségével megprobaltak megakadalyozni a gyenge
magyar szakszervezetek miikodését az itteni cégeiknél.

Az el6zdleg bemutatott kutatasra alapozva a Pécsi
Tudomanyegyetemen az OTKA-program tamogatasaval
CEEIRT (Ko6zép-Kelet-Eurdpai Nemzetkozi Kutatasi Pro-
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jekt = Central Eastern European International Research
Project) névvel 2008-ban kutatasi projektet hoztunk létre,
aminek keretében a Kozép- ¢és Kelet-Eurépaban megtele-
pedett multinacionalis vallalatok leanyvallalatainak HR-
funkcioit, gyakorlati megoldasait kezdtiik vizsgalni.

Ez a kutatas egy olyan hosszu tava egyiittmiikodést
inditott el, amelynek {6 célja az dtalakulo HR-gyakorla-
tok és -szerepek vizsgadlata a multinacionalis vallalatok
(MNYV) leanyvallalatainal. A kutatasi team, a régio egye-
temeirdl szarmazo kutatokat fogja dssze, akikkel egyiitt
eddig harom felmérést végeztiink: (1.) 2008-2009-ben, (2.)
2011-2013-ban ¢és (3.) 2015-2016-ban. Az egyes felmérési
fordulokban részt vevd orszagok valaszadodinak szama a
2. tablazatban lathato. Legtjabb vizsgalatunkat 2019-ben
tervezziik beinditani.

2. tabldzat A CEEIRT-kutatasban részt vevd kulfoldi tulajdonu
lednyvallalatok szdma (2008-2016)

Orszagok CEEIRT-kutatasok
2008-2009 | 2011-2013 | 2015-2016

Bulgéria 14
Cseh Koztarsasag 97
Esztorszag 45 0
Horvatorszag 11 6
Kazahsztan 39
Lengyelorszag 88 53 57
Magyarorszag 75 118 90
Oroszorszag 13
Romadnia 17 34 37
Szerbia 20 19 31
Szlovakia 23 30 17
Osszesen 279 254 401

Forras: a szerzOk szerkesztése

Az orszagok kozotti dsszehasonlitdsok és a statisztikai
elemzés megkonnyitése érdekében valamennyi orszagban
azonos — eredetileg angol nyelvii — kérddivet hasznaltunk. A
valaszok tobbségét interjik soran gyjtéttiik be, kisebb részét
a www.ceeirt-hrm.eu web-survey-en keresztiil kaptuk meg.

2008-2009-as kutatas tapasztalatai, megallapitasai

Kutatasunk alapvetd hipotézise az volt, hogy a makro-
¢és mikrokornyezet kedvezdtlen valtozasara a multinacio-
nalis cégek nem kivonulassal, hanem szervezett visszavo-
nuldassal és egyben megujulassal, az emberi eréforrasok
felhasznalasa és menedzselése terén sokszinli megoldassal
valaszolnak.

A vizsgalt orszagokban miikddd leanyvallalatok ese-
tében tobb HR-teriileten jelentds hasonlosagokat, mashol
nagymértéki eltéréseket is talaltunk. A hasonlosag irany-
ba mutat6 tendenciakat foként a kdvetkezd teriileteken ta-
pasztaltunk (Poor, 2013):

* avezetdi poziciokban a férfi munkavallalok reprezentaci-
oja erdteljesebb, mint a HR-es szakma mas beosztasaiban,

* a HR-dontések tobbségét — a szakszervezetek, HRIT
teriileteit kivéve — a vonalbeli vezetés a HR-el konzul-
talva, vagy egyediil hozta meg,

* kiils6 HR-szolgaltatokat foként a képzés és személyzet-
fejlesztés, valamint a toborzas teriiletén vettek igénybe.
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Az egyes orszagok valaszadoinak gyakorlatdban in-
kabb eltér6 megoldasokat tapasztaltunk a kdvetkezé HR
teriileteken:

» a HR hatékonysagi mutato, azaz az egy HR-dolgozora
jutd Iétszam tag hatarok kozott (40-157 f6/HR-dolgo-
70) mozgott,

» az egyes HR-funkcidk fontossagi sorrendje jelentds
eltéréseket mutatott a KKE-régio egyes orszagaiban
miikddo leanyvallalatoknal,

» asikert hozonak jelolt HR-es kompetencidk sorrendje
is jelentds szoroédast mutatott.

A 2011-2013 kutatas fébb megéllapitasai

Osszegzd eredményeink azt sugalltik, hogy az MNV-¢ék
HR-modelljiiket a kiilsé kornyezethez és a belso tizleti tel-
jesitményhez igazitva alakitjdk. A HR-funkciora az iizleti
(eredmény) orientacio volt jellemzd, melynek szolgalataban a
vezetés egyre tobb operativ HR-tevékenységet végzett. A HR
mint lizleti partner jelenléte és a nem stratégiai HR-szakért6i
feladatok kiszervezése a KKE-régioban miikodé MNV-¢ék
leanyvallalatainal dominans miitkodési modellé valt.

A KKE-régioban miikodé MNV-¢k vizsgalt HR-gya-
korlatai az eredeti két (hatékonysag ¢és eredményesség)
feltételezés kapcsan ellentmondasos helyzetet tiikrozott.
Az MNV-¢k egyrészt kétségteleniil hozzajarultak a KKE-
régidé emberieréforras-menedzselési gyakorlatanak jelen-
tés atalakulasahoz. Masrészt viszont a régioban miikodo
MNV-k HR-gyakorlatait inkabb a sokféleség, mint a ha-
sonlosag jellemezte. Annak ellenére volt ez igy, hogy a
méret, a stratégia és mas kritikusnak tartott befolyasolo
tényezok terén meglehetds hasonlosagot észleltiink. mu-
tattak. Megallapithattuk ugyanakkor, hogy a nagyobb
méretli leanyvallalatoknal mikédé HR-esek 1ényegesen
magasabb foku autonomiat élveztek, mint a kisebb egysé-
gekben dolgoz6 kollégaik. Erdekes kérdésnek mutatkozott
e tekintetben a leanyvallalat ¢életkora is, hiszen ez a kon-
textusfaktort a HR-vezeték autonomiaszintjével szintén
kapcsolatban allonak talaltuk (Poor et al., 2015).

A 2015-2016 kutatas megallapitasi

E kutatasunk eredményeinek 0sszegzé megallapitasa-
iban sem talaltuk megkérddjelezhetének azt a szakiroda-
lomban elterjedt vélekedést, miszerint a multinacionalis
vallalatok jobban tervezik és hajtjak végre vezetdi funk-
cioikat (beleértve a HRM-et és a foglalkoztatast), mint a
helyi cégek ¢s a HR-funkciok tobbségében nagyobb haté-
konysagu modszereket alkalmaznak (Podr et al., 2017). Hi-
potézisvizsgalatainkkal azonban azt allapitottuk meg, hogy
az MNV-¢k elemzett HR-gyakorlata a kozép- és kelet-euro-
pai régioban az eredeti feltételezésekkel szemben egyrészt
tovabbra is sokszint, alkalmazkodik az adott orszagok in-
tézményi ¢és kulturalis kornyezete altal tamasztott kdvetel-
ményekhez, masrészt viszont a leanyvallalatok eredete és
az alapitas modja (felvasarlassal vagy zoldmezds modon)
erdsen determinalja a valasztott HR-gyakorlatot.

Osszefoglalas és kévetkeztetések
Az e tanulmany elején felidézett elsé vizsgalataink a
magyarorszagi HR rendszervaltas utani egy-masfél év-
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tizedére fokuszaltak. Ezek eredményeire alapozva azt
allapithattuk meg, hogy ugyan a nagyobb meéretii hazai
szervezeteknél az emberek menedzselésében gyokeres
valtozasok kovetkeztek be, am a kiilfoldi és a hazai tu-
lajdonu cégek HR-gyakorlatai az ezredfordulon lényeges
eltéréseket mutattak, ugy, hogy az utébbiaknal a rendszer-
valtas el6ttihez képest sem a valtozasok teriiletei és azok
mértéke nem volt jelentds.

A kovetkezd masfél évtizedben bekdvetkezett val-
tozasokat a Cranet adatbazisa segitségével 0sszehason-
lithato jellemzOok mentén fogalmazhattuk meg. Ezekre
alapozva azt allapitottuk meg, hogy a volt szocialista or-
szagok valamikor igen hasonlé HR-gyakorlataban az ez-
redfordulo utani évek elejére lényeges, de nem minden-
hol azonos iranyu és mértékii atalakulasok kovetkeztek
be. (Ezt az értékelést a Morley & Heraty (2019) szerz6-
paros altal végzett elemzések frissen publikalt eredmé-
nyei is megerdsitik.) A magyarorszagi valtozasok ekkor
a tobbi KKE-orszagénal sok tekintetben gyorsabbnak,
erételjesebbnek tiintek.

A HR-gyakorlatok KKE-jellegzetességei koziil szem-
betiind volt régionknak az a minden mas vizsgalt orszag-
csoportétol eltérd sajatossaga, mely szerint a HR-politikak
meghatarozo déntéshozoi a kdzvetlen (vonalbeli) vezetok.
Ehhez hasonl6 véleményre jutott a Kazlauskaite (2013) al-
tal koordinalt kutatdi csoport is.

Az 1j évezred els6 évtizedének végére erésddden ki-
rajzolodé KKE-sajatossagokrol megallapitottuk, hogy
azok a (nyugat)-eurépai HR-modell jellegzetességeitol
(pl. a szakszervezetek erds legitimacioja, a kollektiviz-
mus tradicidja) eliitd, divergalo, és inkabb az angolszasz
orszagok altal kovetett USA-beli gydkerii HR-modell
karakteres elemeivel mutattak hasonlosagot. Ez utob-
bi egyrészt azt erdsitette, hogy az EU kibdvitése utan a
kezdetben sem egységes eurdépai HR-modell tovabb di-
verzifikalodott. Masrészt viszont a CHRM univerzalis
paradigmaja is ujabb alatamasztast kapott, hiszen kimu-
tathato volt bizonyos (HPWP) HR-megoldasok — itt a ve-
zetOk és a HR-esek egyiittdontésére alapozoé HR-gyakor-
lat — és a szervezeti teljesitményelemek kozotti kapesolat
léte.

A nemzetkozi HRM sajatos agara fokuszalo
CEEIRT-vizsgalataink alapjan azt talaltuk, hogy az MNV-
¢k egyrészt kétségteleniil hozzajarultak a KKE-régi6 em-
berier6forras-menedzselési gyakorlatanak jelentds atala-
kulasahoz. Masrészt viszont a régioban mitkédé MNV-k
HR-gyakorlatait inkabb a sokféleség jellemezte, ugyanis
az MNV-¢ék elemzett HR-gyakorlata a kozép- és kelet-
eurdpai régioban az eredeti feltételezésekkel szemben to-
vabbra is szamos eltérést mutat. Az MNV-¢ék hatasara a
CHRM univerzalista paradigmadja a konvergencia kovet-
keztében egységesiilo megoldasok fokozodo térnyerésére
szamit ugyan, am empirikus adataink e feltételezéssel el-
lentmondoan a HR-teriileten tovabbra is valtozatos kepet
mutatnak. A KKE-régioban ¢s a hazankban megtelepe-
dett multinacionalis vallalatoknal nem alakult ki egyér-
telmii szabvanyositott HR-megkdzelités — ezt allapitotta
meg munkajaban a Horwitz, Budhwar & Morley (2015)
szerzok alkotta kutatocsoport is.
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