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Osszegzés

A menedzsment tudoméanyokban, igy annak specialis teriiletére, az emberi erdforrés
gazdalkodasra vonatkozoan is régota megfogalmazddott az igény, a kiilonbozd orszagok
menedzsment gyakorlatdban meglévé hasonlosdgok ¢és kiilonbozdségek feltardsara és
magyarazatara. A régiok és nemzetek kozotti eltéréseket vizsgalod kiillonbozo kutatasok egyik
fontos megallapitdsa, hogy a kiilonb6zd kultirdkban, kiillonb6zé menedzsment megoldasok
elfogadottak és célravezetok, és ez alol nyilvanvaloan az emberi eréforrasok menedzsmentje
sem kivétel. A kontextudlis megkozelitésen alapuld komparativ HRM kutatdsok e regionalis
hasonlosadgok ¢és kiilonbozoségek megragadasara és magyarazatara torekszenek. Jelen
tanulmanyunkkal mi is a komparativ megkdzelitést kovetjik, a HR-kutatdsokra
specializalédott nemzetkdzi CRANET kutatasi halozat felméréseire tamaszkodva az emberi
a HRM Oshazajanak tartott Amerikai Egyesiilt Allamokban. Célunk annak feltarasa, hogy a
globalis tendencidkkal Osszevetve hol tart, milyen jellegzetességeket mutat napjainkban
térségilink szervezeteinek HR-gyakorlata, az emberi er6forrds menedzsment kozép-kelet-
europai és hazai sajatossaginak vizsgalata. K6zép-Kelet-Eurdpa, benne hazank, vallalatainal
folydo HR gyakorlatok globalis kontextusban valo értelmezése, tendenciainak feltarasa alapul
szolgélhat a hatékonyan miikodé HR tevékenységek kialakitaséra, és eldsegitheti a térségbeli
vallalatok versenyképességének erésodését.

Kulesszavak: CRANET kutatési hal6zat, HRM, komparativ HRM, kultara klaszterek

Bevezetés

Szamos kutatds tdmasztja ala azt, hogy ,,a kultirak kozotti kiilonbségek az EEM elméletek és
gyakorlat szintjén is erdsen jelen vannak™ (Csillag, 2014:75), vagy ahogyan azt Schuler
(2000:249) nagyon frappansan megallapitja ,,a kiilonb6zd orszdgok kiilonb6zd nemzeti
kultarajabol kiilonb6z6 HRM kovetkezik”. Trompenaars ¢s Hampden — Turner (1997)
egyenesen ugy vélekedbek, hogy méar a human eréforrdas menedzsment fogalmat is nehéz
leforditani mas kultarak szamara, mivel az tipikusan az angolszasz doktrinabdl ered és azon a
kozgazdasagtanbol vett elképzelésen alapul, hogy az emberi lények ugyanolyan eréforrasok,
mint a fizikai vagy a pénziigyi eréforrasok. Az amerikai HRM elméletei €s modszerei — ezzel
egylitt vagy ennek ellenére — kétségkiviil nagy hatast gyakoroltak a vildg minden tdjan az
emberi eréforrasokkal valo gazdalkodas gyakorlatanak alakulasara (Boxall — Purcell, 2003),
noha szamos szerzd megkérddjelezi az Amerikdban kialakult és bevalt emberi erdforras
menedzselési mddszerek univerzalis alkalmazhatdsagat, azt hangsulyozva, hogy az eltérd
kultardkban az emberi eréforrdsok menedzselésének mas és mas teriileteire helyezddik a
hangsuly. (Poor, 1995)

Az emberi er6forrds menedzsment gyakorlatok tehat mindig egy sajatos szervezeti és kiilsd
kornyezeti kontextusba vannak beagyazva, beleértve a kulturalis, tarsadalmi, intézményi €s
politikai kényszerek hatasat is. Kiilondsen izgalmas téma ez Kozép-Kelet-Europa
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orszagaiban, ahol a rendszervaltast kovetden a térségbe bedramld miikodo téke €s a hozza
kapcsolddd menedzsment gyakorlatok hatasara a korszeri HRM fokozatos térhoditasanak
lehetiink tanti. Tanulmanyunkban a komparativ megkozelitést valasztva, arra keresilink
valaszt, hogy nemzetkodzi Osszehasonlitdsban milyen globalis tendencidk, illetve regionalis
sajatossagok figyelhetok meg Kozép-Kelet-Europa ¢és hazank szervezeteinek HR-
gyakorlataiban.

Szakirodalmi attekintés
A HRM kontextualis beagyazottsaga

A tarsadalmak kozotti kiilonbségek tehat erds befolyassal vannak a HRM-re, és a globalizacio
nyomasa ellenére a kiilonb6zé nemzetek eltérd karakterisztikdja még mindig jelentds hatast
tobbek kozott az infrastrukturdlis adottsdgokat, a jogi és politikai rendszert, a gazdasagi
berendezkedést, és az oktatasi rendszert. Nem véletlen tehat, hogy a HRM angolszéasz eredetii
modelljei sokszor nehezen alkalmazhatok a sokszinli kulturdlis Orokséggel, és eltérd
tarsadalmi, gazdasagi, intézményi jellemzdkkel rendelkezé Eurdpaban vagy Azsiaban, de még
a hasonléan angolszasz gyokerii Ausztralidban vagy Uj-Zélandon is. (Csillag, 2014:75)
valaszként fejlodott ki (Michailova et al., 2009), annak retorikajat szamos eurdpai szerzd
illette kritikaval (pl. Brewster, 2007; Guest, 1990; Legge, 2005). Az eurdépai modell
koncepcidjat Brewster (1995) alapozta meg, melynek meghataroz6 jellemzdje, hogy szemben
az amerikai megkdozelitésekkel elismeri az allam és a szakszervezetek részvételét a
munkaviszony szabdlyozdsaban. A német szocidlis modell és joléti allam alapeszméjén
nyugszik, meghatarozoé elemei a szolidaritas €s a tarsadalmi kohézid, a verseny mellett fontos
szerepet kap az érdekegyeztetés és az erdteljes allami szabalyozas is (Marjan, 2005), valamint
részét képezi a szocidlis partnerek kozotti dialogus és a szocidlis feleldsségvallalas.
(Armstrong — Taylor, 2014) Erételjesen preferalja az egyenldséget és a munkabiztonsagot,
joval nagyobbak az adoterhek, mint Amerikdban. Mig a HRM az USA-ban tipikusan a cégre
fokuszal, Europdban sokkal tdgabb felfogast képvisel, magiban foglal olyan nemzeti
intézményi és kulturalis kérdéseket is, mint a szakszervezetek, nemzeti szabalyozasok és a
munkaerdpiac. (Brewster, 1995). Az eur6pai HRM tehat a munkaiigyi kapcsolatok teriiletébdl
fejlodott ki, aminek nemzeti bedgyazottsdgra vonatkozé feltételezése és a nemzeti kiilonbsé-
gekkel kapcsolatos tudatossaga attevodott a HRM-be is, eldsegitve az dsszehasonlit6 HRM
kialakulasat (Brewster, 2007) A szerzé ramutat a komparativ HRM és az 0sszehasonlitd koz-
gazdasagtan (Hall — Soskice, 2001; Hall — Gingerich, 2004; Psychogios — Wood, 2010) meg-
kozelitése kozotti kapcesolatra is. Ez nyilvanvald, ha arra gondolunk, hogy az utdébbinak is
egyik alapvetd kérdése az, ahogyan egy tarsadalom a munkaadok és munkavallalok kozotti
kapcsolatrol vélekedik és ahogyan azt kezeli, a HRM pedig egyike azoknak a menedzsment
funkcidknak, amelyek a vonatkoz6 intézményi berendezkedéstdl €s mas, a nemzetallamokhoz
szorosan kapcsolodé tényezoktdl fliggenek. Az intézményi berendezkedés alapjan az Eszak-
¢s Dél-Eurdpa orszagai kozotti megkiilonboztetést (Amable, 2003; Hall — Gingerich, 2004) a
HRM-re vonatkoztatva is kiterjesztették (Brewster, 2007; Brewster et al., 2010; Brewster-
Bennett, 2010; Poutsma et al., 2006; Wood et al., 2009), nem utolsé sorban az 6sszehasonlitd
HRM-et célul kitliz6 kutatasok soran. Egy orszag intézményi berendezkedése nem fiiggetlen a
kultaratol, annak meghatarozoé értékeitdl és viszont, a kulturalis és intézményi megkozelitések
nem egymast kizar6 nézépontok, ,,a két értelmezés egyszeriien ugyanazokat a tényezoket
vizsgalja kiilonboz6 nézépontokbol”. (Brewster, 2004:376) gy egyéltalan nem meglepd,
hogy a kifejezetten politikai, jogi, gazdasagi kornyezet és annak instituciondlis jellemzdin
alapul6 csoportositas nagy hasonlosagot mutat az érték-alapa kultara kutatasok (Gupta et al.,
2002; Hofstede, 1980; Inglehart — Baker, 2000; Koopman et al., 1999; Ronen — Shenkar,
1985) klasztereivel.
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Annak ellenére, hogy az Eurdopai Unid fontos gazdasagi és politikai tényezové valt Europa-
ban, nem utolsé sorban a téke, az aruk €s a szolgaltatasok kiterjedt, egységes piaca és a
munkaerd szabad dramlasa, valamint a foglalkoztatasra vonatkozo jogszabalyok altal nyujtott
atfogod biztonsagi halod folytan, az eurdpai nemzetek kulturalis, intézményi, tizleti struktarai-
ban ¢és a munkaiigyi kapcsolatok allami, jogi szabalyozasaban, valamint az egyes orszagok
gazdasagi helyzetében jelentds kiilonbségek vannak (Brewster 2004, 2007; Podr 2013). Az
eurdpai orszagokat szamos kutatas (pl. Due, et al., 1991; Filella, 1991; Ignjatovic — Sveltic,
2003; Stavrou — Brewster, 2004) prébalta a kiilonb6zé HRM jellemzdk alapjan csoportositani.
Ezek tobbsége sok hasonldésagot mutat a kiilonbozé kulturalis és intézményi alapu
csoportositasokkal, ugyanakkor az Europai Unié megjelenésével, nemzetek f6lotti
intézményes kereteket kinalva, a konvergencia iranyaba hat6 folyamatok is megfigyelhetok
(Brewster, 2004), amit az ,egységesiild0 EU jogrendszer, a szakszervezetek csokkend
befolyasa, valamint az eurdpai és az amerikai multinaciondlis cégek jelenléte és egyre
ndvekvo befolyasa” is eldsegit. (Poor, 2013:115)

A HRM helyzete Kozép-Kelet-Europaban

Kozép-Kelet-Eurdpa orszdgaiban a szocialista rendszerek 0sszeomlasat kovetden kezdett a
HRM a menedzsment gondolkodas és gyakorlat kozéppontjaba keriilni, attol kezdve, hogy a
Kelet-Europaban megtelepedd multinacionalis cégek magukkal hoztdk sajat emberierdforras-
gyakorlataikat. (Csillag, 2014) A rendszervaltast kovetden a térségben mikodo szervezetek
emberi er6forrds menedzselési gyakorlata, az orszagonként kiilonbozd erejii befolyasold
tényezOknek koszonhetden, sokat valtozott, fejlodott. (Morley, et al., 2009) A volt szocialista
orszagokban a multinaciondlis vallalatok politikamentessé tették a vallalatokat, és a HR-nek
kulcs szerepet szantak (Illés et al., 2015). Sok tekintetben atrajzoltdk ezen orszagok munka-
erOpiacat, megsziintették az egyenldsdit és a magas teljesitményt magas fizetéssel honoraltak.
(Lewis, 2005) Tény azonban az is, hogy a multinacionalis vallalatoknal az EEM rendszer
centralizéltsaga folytdn a lednyvallalatok HR-jének sokszor a kdzpontbdl kapott megolda-
sokat kell atvennie és adaptalnia (Csillag, 2014). A multinacionalis cégeknek azonban, mint
barhol a vildgon, itt is szembe kellett nézniiik a globalis sztenderdizacié és lokalis
alkalmazkodas egyideji nyomadasaval (Bartlett — Ghosal, 2002), azzal, hogy a fejlett
menedzsment gyakorlatok elterjesztését ezekben az orszagokban az a kdrnyezet, amelyben
dolgoznak, korlatozza. Az adott orszag tizleti kultirajanak direkt és indirekt hatasa egyarant
van a HRM-re, azaz arra, hogy a HRM-re vonatkozo elveiket az adott tarsadalmi-gazdasagi
kornyezetben hogyan tudjak alkalmazni. (Brewster — Bennett, 2010)

Az eltéré gazdasagi fejlettségbdl és a kdzpontositas kiilonb6zd mértékébdl adodoan, a kdzos
vonasok ellenére kisebb-nagyobb kiilonbségek is tapasztalhatoak a térségbeli orszagok HR-
gyakorlataiban (Karoliny et al., 2010; Dunay et al., 2017). Bar a HRM hazankban is kezdi
maga mogott hagyni a hagyomanyos instrumentalista, taylori tudoméanyos vezetés megkdze-
litési modjat és gyakorlatat, dramai iitemben lépve at az amerikai €s nyugat-eurépai HRM
fejlodésének egyes korabbi fazisait (Poor, 2013), a kozép- és kelet-eurdpai, és igy a magyar-
orszagi HRM is, a mai napig tobbé-kevésbé ,,magéan viseli a szocialista gazdasagi és tarsa-
dalmi rend nyomait”. (Csillag, 2014:76) Chikan Attila ugy fogalmaz ezzel kapcsolatban, hogy
,bar a HR-esek nagyon szeretnék, de csak kevés cégnél Iépett be hazankban az EEG a XXI.
szazadba”. (Chikan, 2008:297) A szerz0 szerint a magyar vallalatoknal a HR-esek tobbsége
csupan az adminisztracioval bibelddik, és még mindig nem mondhatjuk el, hogy a HR
funkcio stratégiai szerepet toltene be a szervezetekben, szemben az élen jaré nyugat-eurdpai
¢s egyesiilt allamokbeli cégekkel, ahol a HR-esek egyre inkabb a stratégianak, a képzési
programoknak és a magasabb hozzaadott értékii tevékenységeknek szentelik idejiiket.
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Konvergencia vs. divergencia a HRM gyakorlatokban

A HRM gyakorlatokban bekovetkezd valtozdsok és folyamatok felvetik a globalizacidval
kapcsolatban Iépten nyomon felmeriildé konvergencia ¢és divergencia problematikajat.
Brewster (1999) szerint a HRM konvergens, univerzalis alkalmazhatosagat feltételezo,
Amerikaban uralkod6 megkdzelitését az amerikai eredetli nemzetkozi cégeknek nehézségekbe
itkozhet Eurdpaban elfogadtatni és adaptalni, ahol a kulturalis kiillonbségeket respektalo,
divergens megoldasoknak helyt ad6 modszerek sokkal megfelelobbek lehetnek. Brewster
(2004, 2007) ramutat arra is, hogy a globalis konvergencidnak, azaz az amerikai modell
vilagszerte valo elterjedésének sz6sz6161 mellett, mdsok a HRM regionalis modelljei mellett
allnak ki, és olyanok is vannak, akik szerint, az Eurdpai Uni6 orszdgainak novekvd politikai
¢s gazdasagi integracidja folytan, Eurépaban egyértelmiien egy eurdpai gyakorlat felé mutato
konvergencia van kialakuloban. A CRANET kutatasok arnyaltdk a konvergencia fogalmat is
(Brewster, 2004; Karoliny — Poor, 2013), megkiilonbdztetve egymastol az irdny (directional)
konvergenciat (amikor ugyanaz a trend jellemzd az orszagokra) a végso (final) konvergencia-
tol (amikor azok egyre jobban hasonlova valnak) (Brewster 2004). Brewster (2007) szerint
kétségteleniil megragadhatdk azonos iranyba mutatd valtozasok, olyanok, mint példaul a HR-
részlegek méretének csokkenése, a teljesitmény alapu bérezés vagy a rugalmas munka szerzo-
dések egyre terjedd hasznalata, azonban a HR gyakorlatok univerzalis hasonlova valasat
Eurdpaban az empirikus vizsgalatok nem igazoltak (Mayrhofer et al., 2004). A kordbbi felté-
telezésekkel szemben tehat a HR gyakorlatok egységesedése, a globalizacios hatasok ellenére
sem magatol értetddo folyamat, ,,a kutatok figyelme ezért abba az irdnyba fordult, hogy a
kiilonbozdségeket és magyarazd tényezdiket keressék és interpretaljak”. (Karoliny — Poor,
2013:21)

A kutatas mdédszertana és mintaja

A kiilonboz6 régiok, orszagok és kultuirdk HRM modelljére vonatkozé kutatdsokban jelentds
szerepe van az 1989-ben alapitott CRANET (Cranfield Network) kutatasi halozatnak, mely
napjainkra mintegy 40 orszag kutatdit fogja 0ssze. A halézat a HRM gyakorlatok nemzetkdzi
alakuldsanak vizsgalataban kiemelkedd szerepet tolt be, felméréseivel a kiilonbozd jellegzetes
menedzsment kulturakat képviseld régiok Osszehasonlitd vizsgalatara kinalva lehetOséget.
(Karoliny — Poor, 2013) A haldzat munkajaba a kelet-eurdpai térség orszagai is sz€p szammal
bekapcsolddtak, Magyarorszag képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem kutatocsoportja
2004-ben, a Szent Istvan Egyetem kutatocsoportja 2011-ben kapcsolodott be a munkaba.

A kutatds modszertana a kezdetekhez képest napjainkig nem valtozott jelentdsen. A
standardizalt CRANET kérdoiv, hét szakaszt és kozel hatvan kérdést tartalmaz a HR
kulcsteriiletek gyakorlatdra vonatkozoan. A megkérdezett szervezetek kozott az iizleti és
kozszféra képviseldi egyarant megtaldlhatok. Az 1990-es elsé fordulotdl kezdve nyolc
kutatasi cikluson keresztiil, 6sszesen t6bb mint 50.000 valaszadd szervezet adatait Gsszesiti,
lehetdséget nyujtva az orszagok és térségek kozotti 0sszehasonlitd vizsgalatokra. (Poor et al.,
2018)

Jelen tanulmanyunkban a kdzép-kelet-eurdpai és hazai HR gyakorlatok alakulasat vizsgaljuk
az eurdpai és amerikai gyakorlatok tiikrében, két egymast kovetd (2008/09 és 2015/16)
CRANET felmérés adataira tdmaszkodva. Elemzésiinkben a kiilonb6z6 kulturakutatasok
(Gupta et al., 2002; Hofstede 1980; Inglehart —-Baker 2000; Koopman et al. 1999; Ronen —
Shenkar, 1985) és az 0sszehasonlité kdozgazdasagtan (Hall — Soskice, 2001; Hall — Gingerich,
2004; Psychogios — Wood, 2010) erre vonatkoz6 eredményeire tdmaszkodva hét orszag-
csoportot (klasztert) kiillonboztettliink meg. Tovabbd ezekkel 0Osszevetve vizsgaltuk a
magyarorszagi szervezeteket is. A vizsgalt minta Osszetétele az 1. tablazat szerint alakult.
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1. tablazat: A vizsgalt orszag-csoportok szervezeteinek szama a Cranet 2008/09 és
2015/16 felmérésekben (db)

- Egyesiilt < - . . Keleti o Magyar-

Ev USA Ki%‘);lly sig German Eszaki Latin KKE Periféria Osszes orsgzy 4g
2008/09 448 202 704 856 145 805 214 3374 130
2015/16 465 296 717 926 157 1132 186 3879 268

Forras: sajat szerkesztés

A German csoportot Ausztria, Németorszag és Svajc, az Eszakit Norvégia, Svédorszag, Dania
¢s Finnorszag, mig a Latin csoportot Franciaorszadg valaszadoéi képezték. A KKE (Kozép-
Kelet-Eurépa) régiét Esztorszag, Magyarorszag, Litvania, Szlovakia, Szlovénia és Szerbia,
mig a Keleti perifériat Gorogorszag valaszadoi alkottak. A régiok kialakitdsanak ez a modja, a
nyugat-europai klaszterek elkiilonitett vizsgalata moddot adott a HR gyakorlatokban
megmutatkozd regiondlis kiilonbségek, valamint az azokat érintd valtozasi folyamatok, a
konvergens és divergens tendencidk beazonositsara. Jelen elemzésiinkben — a teljesség
igénye nélkiil — néhany jellegzetes HR teriiletre vonatkozd eredményt mutatunk be.

Eredmények

2008/09-ben a valaszado szervezetek 85%-anal, 2015/16-ban 90%-anal van HR részleg vagy
HR szakember, koriilbeliil negyediik mindkét felmérési fazisban 10 foénél nagyobb HR-
részleggel rendelkezett, mig a tipikus valaszadok az 1-5 f6s HR-es stdbot foglalkoztatd
szervezetek, a valaszadok kozel fele ilyen. Az USA-ban és a german csoportban alig van
olyan valaszad6, ahol nem foglalkoztatnak HR-est, mig Kozép-Kelet-Eurdépaban és
Magyarorszagon is, joval nagyobb aranyt képviselnek az ilyen szervezetek. A HR
részleggel/munkatarssal rendelkezé cégek szama minden orszag-csoportban novekedett a két
felmérés kozott eltelt idoben, a legerdteljesebb ndvekedés a kozép-kelet-eurdpai orszdgokban
tapasztalhatd, ugyanakkor a valsag hatdsara itt volt tapasztalhatd korabban a legerételjesebb
visszaeses is.

A két felmérés kozott ndvekedett az irott HR stratégiaval rendelkezd szervezetek aranya, az
utols6 felmérésben a résztvevd szervezetek kétharmada rendelkezik ezzel. Kozép-Kelet-
Europa megkozelitette a teljes mintara jellemzo6 értéket, Magyarorszag azonban ehhez képest
— a novekedés ellenére is — le van maradva, a szervezeteknek csak valamivel tobb, mint a fele
mondhatja ezt el magardl. Az eredmények tehat mindkét HR valtozd esetében a vizsgalt
régidkban egy irdnyba mutaté valtozast jeleznek.

A HR-ért felelds személy mindkét iddszakban a vizsgalt szervezetek kortilbeliil
kétharmaddban tagja a felsé vezetésnek. A régiok tobbségében ezen szervezetek aranya tobb-
kevesebb ndvekedést, vagy legrosszabb esetben is csak stagnaldst mutat. Kozép-Kelet-
Eurdpéban viszont visszalépés tapasztalhatd, ami els6sorban a minta magyar szervezeteinek
kdszonhetd. Bar a kozép-kelet-europai €s magyar mintaban joval nagyobb aranyt képviselnek
a 250 {6 alatti cégek, a visszaesésre ez nem ad magyardzatot, mivel a két felmérés régios és
magyar mintdi kozott nincs 1ényeges valtozas 1étszam és szektor (privat/kozszféra) szerinti
Osszetétel tekintetében sem. A HR bevonasa az {lizleti stratégia kialakitisaba a vilag,
gazdasagilag fejlett orszagaiban sokkal inkabb magatdl értetédd folyamat, mig régionkban a
korabbihoz képest visszalépés tapasztalhatdo ezen a téren. Régionkra nézve tehat mindkét
kérdésben a tobbiekétdl eltérd valtozasi irdny azonosithatd, azaz e tekintetben divergens
tendenciat tapasztalhatunk.

Az utolsé felmérés alapjan elvégzett logisztikus regresszids elemzés arra az eredményre

crer

vonatkozoan els6sorban a szervezeti méretnek van pozitiv eldrejelzd szerepe: minél nagyobb
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a cég, annal inkabb van HR részlege, a HR annal inkébb részt vesz a felsd vezetésben, van
HR stratégiaja, ¢és alkalmazza kezdettdl fogva a HR-rel vald stratégiai konzultaciot. A HR
fels6 vezetésben vald részvételének a privat-szektorhoz tartozés is Iényeges pozitiv
elérejelzdje, mig a szakszervezetek befolydsanak eldrejelzé szerepe még a szignifikans
esetben is elhanyagolhat6. Bar az orszag-csoportokhoz tartozas nem univerzalis eldrejelzdje a
HR szervezetben betoltott statuszanak, a kelet-kdzép-eurdpai csoportba tartozasnak, illetve az
oda nem tartozasnak hatdsa van rd, s mig a HR bevondsa a stratégia kialakitasdba a vilag
gazdasagilag fejlett orszdgaiban sokkal inkdbb magatol értetédd folyamat, régionkban a
korabbihoz képest visszaesés tapasztalhatd ezen a téren. A korabbi eredményekkel (Svetlik et
al. 2010) szemben tehat a HR kordbban erdsodést mutatd szervezeti pozicidja térségiinkben
megtorpanni latszik.

A képzések fontossdganak két indikatorat megvizsgalva, a képzési koltség esetében a régiok
kozotti kiilonbségek nem meghatarozdak, Kozép-Kelet-Eurdpara az Osszes vizsgalt régiod
atlagahoz kozeli értékek jellemzdek. A teljes minta szervezeteinek dontd tobbségében van
képzési koltségkeret (2008/09-ben 92%, 2015/16-ban 98%). Mindkét idoszakban kozel feliik
1-2%-o0s, nagyjabol 30%-uk 3-5%-os, mig 16%-uk 5%-ndl nagyobb képzési koltségkerettel
rendelkezik. A képzés-fejlesztési raforditdsok tekintetében nem mutathatd ki egyiranya
altalanos novekedési tendencia. A képzésekre forditott napok szdmdaval mért évi atlagos
képzési id6 a képzés fontossdganak tovabbi lényeges indikatora. (Karoliny — Poor, 2013)
Ebben a vonatkozasban régionk eldkeld helyet mondhat magaénak, joval megeldzve a tobbi
nyugat- és észak-eurdpai orszag-csoportot (1.4bra). Osszességében Kozép-Kelet-Eurdopa
szervezetei a képzésekre forditott figyelem, azok fontossdga szempontjabol tehéat 1épést
tartanak a gazdasagilag fejlett orszagokkal.

1. abra: Képzési napok szama — orszdag-csoportonkénti atlagok

10,00
8,00
6,00
4,00 -
2,00 -
0,00 -

USA  Egyesiilt German Eszaki Latin KKE Keleti Total MO
Kiralysag periféria
=2008-2009 Menedzserek m2015-2016 Menedzserek
#2008-2009 Szakalkalmazottak = 2015-2016 Szakalkalmazottak

Forras: sajat szerkesztés

A képzések, fejlesztések kitlintetett szerepe megmutatkozik a kiilsé szolgaltatok
alkalmazaséaban is: a szervezetek leggyakrabban — orszag-csoporttdl fiiggetleniil — a képzések
¢s fejlesztések lebonyolitasara alkalmazzak oOket. Ez egyaltalin nem meglepd, ha arra
gondolunk, hogy ezek tobbnyire olyan specidlis szakértéi kompetencidkat feltételeznek, ami
indokolja, hogy a képzéseket célszerli és gazdasdgos is erre szakosodott intézményekre és
szakemberekre bizni. (Kovacs — Karoliny, 2015; Poor et al., 2018) A képzések teriiletén
ugyanakkor kiilondsen szembeotld és kritikus a kiilsé tanacsadok alkalmazasaban, a régidban
¢s hazankban is egyarant tapasztalhato visszaesés (2. dbra).
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2. abra: Kiilsd szolgaltatok alkalmazdsa a kiilonbozo szolgadltatasi teriileteken (%)
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Forras: sajat szerkesztés

A formalis teljesitményértékelési rendszereket alkalmazoé cégek aranya szinte mindentitt tobb-
kevesebb novekedést mutat, napjainkra a vizsgalt szervezetek kézel haromnegyedében ez a
HR gyakorlat részét képezi, a regionalis kiilonbségek ugyanakkor tovabbra is kimutathatok. A
TER hasznalataban a liberalis piacgazdasagokhoz tartozd angolszasz orszagoké és
Franciaorszagé a vezetd szerep, ezekben az orszdgokban mindegyik munkavallal6i csoportban
a szervezetek tobb, mint 90%-a ¢l vele. A koordinalt piacgazdasagok kozé sorolhatd észak-
eurdpai orszagokban, ahol egyszersmind a szakszervezetek befolydsa is a legerdsebb,
alkalmazzak legkevésbé (a cégek kozel fele), de még itt is az TER terjedésének lehetiink
tani. A szocializmus idészakdban a modern teljesitményértékelés nem volt jelen Kozép-
Kelet-Europa szervezeteinek gyakorlataban, az 1990-es évek elején késziilt kutatasok (Pearce
1991) ennek szinte teljes hianyat mutattdk. Az utolsd felmérés szerint régionk a TER
hasznalataban, a German orszagokéhoz hasonld aranyt képviselve (a vizsgalt szervezetek
kozel 3/4-¢), jelentds felzarkozast mutat. A TER alkalmazasa és az orszagcsoportok kozott
szignifikans (p=0,000) gyenge kapcsolat van, a Cramer’s V értéke menedzserek esetében
0,292, illetve 0,364; szakalkalmazottaknal 0,315, illetve 0,335 a két felmérésben. A TER
alkalmazasa tehat egyre inkabb terjed és a kiilonbozé orszagok gyakorlata kozeledett
egymashoz, valamint az amerikai gyakorlathoz is. A TER alkalmazasa egyuttal szignifikans
Osszefiiggést mutat a szakszervezetek erejével mind a két mintdban; azokban a
szervezetekben, ahol ezt haszndljak, a szakszervezetek ereje gyengébb, mint azokban, ahol
nem.

Kérdés, hogy régionk felzarkdzéasa a skandindv-német gazdasagi modellhez vald kozeledést
jelenti-e, avagy a tendencia a jovoben a liberalis piacgazdasagokhoz val6 felzarkozas iranyaba
folytatodik. Ha abbol indulunk ki, hogy a teljesitményértékelés hasznalata kapcsolatba
hozhato a szakszervezetek befolydsaval, az utobbi valdszinlisithet6. Olyan vélemények is
vannak, hogy a régi6 atalakuldo gazdasagai kiilonbozd fejlodési utakat képviselnek, és a
gazdagabb orszagok (Magyarorszag és Szlovakia) intézményi berendezkedése a koordinalt
piacgazdasag modelljéhez all kdzelebb, mig a szegényebbek (Bulgaria és Romania) inkabb a
neo-liberalis modellt kdvetik. (Lane, 2007)

A teljesitményértékelés alkalmazasanak — kevés kivételtdl eltekintve — altalanosnak mondhaté
terjedése a vizsgalt orszagcsoportokban ugyanakkor nem minden esetben jelenti
sziikségképpen azt, hogy annak kiilonb6zé HR dontésekben vald felhasznaladsa is novekszik.
A teljesitményértékelés eredményeit a szervezetek kozel haromnegyede hasznalja fel képzés-
fejlesztéssel, karrierrel és javadalmazassal kapcsolatos dontésekhez, és koriilbeliil fele
1étszamtervezéshez. Kozép-Kelet-Eurépaban és Magyarorszagon inkabb a javadalmazasi
dontésekben vald hasznositas van el6térben (2. tablazat).
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2. tdblazat: A teljesitményértékelés felhaszndldasa

Ev E;ll: zgzs Karrier Javadalmazas titjez:élg-
.. 2008/09 | 81% 76% 76% 56%
Osszes régio

2015/16 | 74% 73% 70% 52%
KKE 2008/09 | 67% 66% 77% 53%

2015/16 | 66% 68% 73% 54%

2008/09 | 65% 45% 72% 50%
Magyarorszag

2015/16 | 55% 66% 77% 41%

Forrés: sajat szerkesztés

A szakszervezetek szerépének alakuldsa is fontos tampont a HR mitkddésére vonatkozoan. A
2004/05-h6z képest mar a 2008/09-es felmérés is dramai csokkenést mutatott a szervezett
dolgozok aranyaban a volt szocialista orszagokban. A 2004/05-6s felmérés szerint a magyar-
orszagi valaszadd cégek 35%-aban, a kelet-kozép-eurdpai cégek 33%-aban egyaltalan nem
volt szakszervezeti tag (Poor, 2013), mig a 2008/09 felmérés idejére ezek az értékek ennél
joval magasabbra, 59% illetve 46%-ra emelkedtek. A jelen vizsgalatba bevont kelet-kozép-
eurdpai orszdgokban az utolsdé felmérés a 2004/05-6shoz hasonld helyzetet mutatott, a
szakszervezeti taggal nem rendelkezd cégek ardnya 37% volt, Magyarorszagon ennél
magasabb az ardny, a cégek kortilbelill felében nincsenek szervezett dolgozok, megkozelitve
ezzel az USA-ra jellemz6 értéket. A 2015/16-os felmérés tehat a szervezett dolgozok
aranyaban, régids szinten és Magyarorszagon egyarant némi emelkedést mutatott az el6zo
felméréshez képest. A szakszervezeti tag dolgozok aranya és az orszagcsoportok kozott
szignifikans (khi-négyzet proba: p=0,000), gyenge (Cramer’s V értéke 0,337, illetve 0,309)
kapcsolatot mutatkozik mind a két felmérésben.

A szakszervezetek szerepére vonatkozo harom valtozé lehetdséget kinal arra is, hogy a
szakszervezetek szerepét egy beldliik képzett kozos értékkel, egy szakszervezetek ereje index
segitségével vizsgaljuk. Ezek a szakszervezetek befolydsa (0-4 fokozatu skalan mérve), a
tagok szdma (kategdriavaltozo, ahol az egymads utan kovetkezd kategoriak, a szakszervezeti
tagok egyre novekvO %-os aranyat jelentik) és a szakszervezetek elismerése kollektiv alku
c€ljabol (dichotom valtozo, igen/nem kimenettel). Az index-valtozé értékét minden szervezet
esetében e harom valtozobol képezve, annak értéke 0-11 kozott lehet. Az indexek orszag-
csoportonkénti atlagat és szorasat lathatjuk a 3. tdblazatban. A szakszervezetek erejét tekintve
a mai napig az északi, skandinav orszagok jarnak az élen, index-atlaguk mind a két
felmérésben kimagaslo (7,37 és 8,17) a tobbi orszaggal dsszehasonlitva, rdadasul a valaszok
szorodasa is itt a legkisebb. S mig északon még erdsddtek is a szakszervezetek, Nyugat-
Eurdpa tobbi részén, Kozép-Kelet-Europaban és Gordgorszagban egyarant, a szakszervezetek
szerepe csokkendben van. Mindkét mintaban szignifikdns kapcsolat van (Welch/ANOVA
Sig=0,000) a valtozok kozott, az Eta asszociacidos mutatd (0,521, illetve 0,556) kozepes
erdsségli  kapcsolatot jelez, a szakszervezetek ereje index széroédasdnak kb. 30%-at
magyarazza — mindkét mintdban — az orszag-csoportba tartozas.
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3. tablazat: A szakszervezetek ereje a szervezetekben: orszag-csoportonkénti index

atlagok

USA E'g)fesu!t German | Eszaki Latin KKE K?le,tl. Osszes Magyfn r

Kiralysag Periféria orszag

o |Atlag 2,25 3,48 5,17 737 6,09 3,76 5,05 4,98 3,02
£ Standard

& |>tandar 3,363 3401 2486 2,074| 2506| 3,327| 3,606| 3370 2,900

Szoras

o |Atlag 4,69 1,85 437 8,17 425 3,55 4,07 4,92 2,07
£ Standard

Q szg;‘ésar 3,748 2,400 2,918 2,197 2,128| 3,524| 3,568| 3.634| 2,725

Forrés: sajat szerkesztés

Elmondhatd, hogy a liberdlis és koordinalt piacgazdasagok kiilonb6zo intézményi
berendezkedésébdl adodo kiilonbségek a szakszervezetek szerepében és sulyaban, regionalis
szinten is markansan megmutatkoznak. A koordinalt piacgazdasdgokhoz tartoz6 german és
skandindv allamokban, ahol a munkavallalok hangja és a szakszervezetek hagyomdnyosan
erdsebbek a két felmérés eredményei inkébb a valtozatlansagot tiikrozik, mig Eurdpa szdmos
csokkenésnek lehetiink tanti. Jelen vizsgdlat azt is megerdsiti, hogy a szakszervezetek
korabbi (gyakorlatilag teljes korli szervezettséget jelentd) szerepe a kelet-kozép-eurdpai
orszagokban (Dimitrova, 2005; Karoliny — Poor, 2013; Scheuer, 2011) jelentdsen gyengiilt,
ugyanakkor a gazdasagilag fejlett régiok tobbségében a szakszervezetek a mai napig
erdsebbek, mint térséglinkben és Gordgorszagban. A Kozép-Kelet-Eurdpa orszagai azonban a
mai napig magukon viselik a — szocialista idokre visszanyuld kiilonb6z0 szakszervezeti
tradiciok és munkatigyi kapcsolatokban gyokerezd — megosztottsagot is, azaz a délszlav
allamokban a szakszervezetek ereje valtozatlanul relative erds a régid tobbi orszagidhoz
képest.

Megvizsgalva a szakszervezetek ereje és TER kozotti kapcsolatot az is megallapithato, hogy a
szakszervezetek erejének valtozasa, és a TER eredményeinek kiilonbozd dontésekben vald
felhasznalasa kozott negativ iranyu linearis regresszios kapcsolat van (R=0,752, B=-5,697,
Sig=0,000): azokban az orszagokban, ahol a szakszervezetek ereje nétt a két felmérés kozotti
idoszakban, a teljesitményértékelés felhaszndldsa kiilonbozo dontésekben csokkent, ¢és
forditva, a szakszervezetek erejének csokkenése a TER eredményeinek kiilonbozd
dontésekben valo felhasznalasanak fokozodasaval jar egyiitt.

A rugalmas, atipikus foglalkoztatasi formakhoz vald hozzadllas az utdbbi idében jelentds
valtozason ment keresztiil hazankban és a kornyezd orszadgokban is, €és ezek a forméak egyre
inkdbb a munkaadok érdeklédésének fokuszaba keriiltek, napjainkra pedig a koronavirus
megjelenése révén kiilonos aktualitast nyertek.

A 2015/2016-0s felmérés adatai azt mutatjak, hogy az ugynevezett atipikus vagy rugalmas
foglalkoztatasi formak koziil leginkabb elterjedt forma a részmunkaidé, a nyugat-europai
vallalatok 91-99%-a ¢l vele, az USA-ban 85%, azonban a kozép-kelet-eurdpai orszagokban
(68%) és Gorogorszagban (51%) kevésbé elterjedt, Magyarorszagon viszont ennél valamivel
jobb a helyzet (77%). A rugalmas munkaidé €s a hatarozott idejii munkaviszony is széles
korben hasznalt, 6sszességében a cégek 71, illetve 79%-ban ¢élnek vele. A hatarozott idejii

crer

USA-ban azonban kevésbé alkalmazzak (39%). Amerikéban (62%) €és a german orszagokban
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(53%) a tavmunka is eléggé elterjedt, Kozép-Kelet-Europaban és Gordogorszagban viszont az
utolso felmérés idején még kevés cég élt vele (23, ill. 19%) (3. ébra).

3. dbra: Atipikus foglakoztatasi formak alkalmazdsa (%)
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Forrés: sajat szerkesztés

Osszevetve a leglijabb eredményeket az ezt megeldz6 felméréssel, a rugalmas foglalkoztatasi
formak alkalmazésa terén Europaban a legtobb forma és orszag-csoport esetében mérsékelt
emelkedés vagy stagnalas mutatkozik. Magyarorszdgon a részmunkaid6 (60%, ill. 77%) és a
tavmunka (21%, ill. 29%) alkalmazasaban jelentds novekedés tapasztalhatd, régiods szinten
viszont a tavmunkat (19% és 23%) alkalmazok aranya nem valtozott jelentésen. Osszességé-
ben elmondhatd, hogy Eurdpa orszagaiban a regiondlis kiilonbségek ellenére a rugalmas
munkaszerzodések egyes fajtadinak hasznalataban, 0Osszhangban korabbi kutatasokkal
(Brewster, 2007), egy iranyba mutatd, ndvekedd tendencidt tapasztalhatunk. A kozép-kelet-
europai orszagok és Gorogorszag szervezetei azonban az utolsé felmérés idején még mindig
sokkal kevésbé élnek az ujszerti, atipikus foglalkoztatdsi lehetdségekkel, mint a nyugat-
europaiak vagy amerikaiak, noha mind a két térségben tobb teriileten is elérelépés
tapasztalhatd. Régionkban ilyenek a hatarozott idejli munkaviszony, a bedolgoz6i munka, a
tavmunka és a rugalmas munkaidé. Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasiban
azonban a még fennallo jelentds kiilonbségek ellenére is, térségiink felzark6zoban van a tobbi
eurdpai régio és az Egyesiilt Allamok gyakorlatahoz.

Minden szervezet elemi érdeke lenne, hogy miikddését a lehetd leggyorsabban a kiilsd
kornyezet kihivasaihoz igazitsa, erre kinal lehet6séget a rugalmas foglalkoztatasi formak
alkalmazasa is. Kordbbi kutatdsaink is bizonyitottdk, hogy az érzékelt valsag, az élesedd
verseny €s a nehezedd arviszonyok arra kényszeritik a vallalatokat, hogy komolyan vegyék az
atipikus foglalkoztatasbol adodd elénydket (Antalik et al., 2013), ami jelen helyzetiinkben
kivalt kiilonds jelentéséget nyerhet.

Osszegzés

Eredményeink Osszhangban vannak a HR gyakorlatok kontextusfiiggdségére vonatkozo
megallapitdsokkal, egyuttal ellentmondasban vannak a legjobb HR gyakorlatok (best
practice) globalis egységesedésére és univerzalis és alkalmazhatosagara vonatkozo
varakozasokkal. Bar a vizsgdlatunkba bevont orszag-csoportok emberi erdforras
menedzsment gyakorlataiban jol megragadhatd hasonldsagok és konvergens folyamatok is
azonosithatok, ugyanakkor a mai napig egyértelmiien kimutathatok kulturdlis és intézményi
gyoOkerekre visszavezethetd eltérések, divergens vondsok is. Az orszagok adott, kulturalis és

102



2.2 HRM gyakorlatok regionalis és hazai jellegzetességei nemzetkozi 6sszehasonlitasban

intézményi jellemzok figyelembevételével kialakitott csoportositasa és az altalunk vizsgalt
HR valtozok kozott minden esetben szignifikans kapcsolat mutatkozott, és a HR gyakorlatok
jellegzetességei mentén is jol elkiiloniiltek egymastol a liberalis, koordinalt és mediterran
piacgazdasagok, valamint a KKE régi6 feltorekvo gazdasagai.

A kozép-kelet-eurdpai régio orszagaiban, a rendszervaltast kovetden, az emberi erdforrasok
menedzselése hatalmas atalakuldson ment at. Kutatdsunkban tobb tényez6t vizsgéalva
ramutattunk, hogy hol tart jelen pillanatban ez a folyamat, hova jutottak el a régio szervezetei
az elmult harminc év soran. Régionkra és hazdnkra nézve egyarant bebizonyosodott, hogy a
szervezetek HR gyakorlata tobb teriileten is hasonl6sagot mutat a nemzetkdzi tendenciakkal,
mikdzben a kozép-kelet-europai HRM-re jellemzd sajatossagok tovabbra is megfigyelhetok.
Az eredmények azt mutatjdk, hogy mikézben a képzések ¢és fejlesztések, a
teljesitményértékelés, valamint az atipikus foglalkoztatasi megoldasok fontossadgat a régid
szervezetei egyértelmiien felismerték, a HR stratégiai szerepére, felsGvezetésben elfoglalt
helyére vonatkozoan korantsem ilyen pozitivek az eredmények. A korszerii véllalatvezetés
megkovetelné, hogy a HR szemlélet és szakmai tudés helyet kapjon a szervezetek
erdsitésre szorul a régid szervezeteiben, mig a szakszervezetek gyengiilése a HR
érdekvédelmi szerepére iranyithatja rd a figyelmet. Ismerve a multinaciondlis vallalatok
¢lenjard szerepét a korszeri HR megoldasok alkalmazasdban, a HR funkcid erdsitése
els@sorban a KKV szektorban varat magara.

Eredményeink alatamasztjak azt, hogy a volt szocialista orszdgokban kovetett HR
gyakorlatok a mai napig ,,elkiiloniil6é régiot alkotnak Eurdpan beliil, melynek sajatossagait a
tovabbi kutatasok soran is érdemes nyomon koévetni”. (Karoliny — Poor, 2013) Ugy véljiik
kutatdsunkkal hozza tudtunk jarulni ahhoz a folyamatosan boviil ismerethalmazhoz, amely
az emberi er6forrdas menedzsment gyakorlatok alakulasaban jelentkezd tendencidk feltarasat
¢s megismerését segiti elo.

Felhasznalt irodalmak

1. Amable, B. (2003): The Diversity of Modern Capitalism, Oxford: Oxford University Press.
Antalik, T.; Juhasz, T., Kovacs, LE.. Madarasz, I.; Poor, J.; Szabo, L (2013):
Helyzetfeltar6 kutatds az atipikus foglalkoztatasi formak, a nem piaci jellegii
foglalkoztatds ¢és a hatdron atnyuld egylittmikodés foglalkoztatottsig noveld
alkalmazasira Komarno-Komarom térségében. Kutatdsi tanulmany a kozdsen a jovo
munkahelyeiért alapitvany tamogatasaval, Selye Janos Egyetem, Komarno — Szent Istvan
Egyetem, G6dollo.

3. Armstrong, M. — Taylor, S. (2014): Armstrong’s Handbook of Human Resource
Management Practice. 13th edition. Kogan Page, London

4. Bartlett, C. A. — Ghoshal, S. (2002): Managing Across Borders: The Transnational
Solution. Harvard Business School Press

5. Boxall, P. (2007): The Goals of HRM. In: Boxall, P.-Purcell, J.-Wright, P. (eds) The
Oxford Handbook of Human Resource Management. Oxford University Press. pp. 48-67.

6. Boxall, P. — Purcell, J. (2003): Strategy and Human Resource Management. New York:
Palgrave

7. Brewster, C. (1995): Towards a European model of human resource management. Journal
of International Business Studies, 26(1) pp.1-21.

8. Brewster, C. (1999): Strategic human resource management: the value of different
paradigms. Management International Review, Vol. 39, pp.45-64.

9. Brewster, C. (2004): European perspectives on human resource management. Human
Resource Management Review (14) pp.365-382.

10. Brewster, C. (2007): A European perspective on HRM. European J. International
Management. Vol. 1, No. 3, pp.239-259.

103



Koviacs 1. — Karolyni M. — Poor J.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.
26.

27.

28.

29.

Brewster, C. — Bennett, C. V. (2010): Perceptions of business cultures in Eastern Europe
and their implications for international HRM. The International Journal of Human
Resource Management, Vol. 21, No. 14, November 2010, pp. 2568-2588.

Brewster, C. — Morley, M. — Buciuniene, I. (2010): The reality of human resource
management in Central and Eastern Europe. Baltic Journal of Management, 5. pp. 145-
155.

Chikan, A. (2008): Vallalatgazdasagtan. Aula Kiado, Budapest.

Csillag, S. (2014): Az emberieréforras-menedzsment mint moralis utvesztd. Etikai
kérdések az emberieréforras-menedzsment tevékenységben. BGF—Emberi Eréforrasok
Minisztériuma.

Dimitrova, D. (2005): Looking Ahead: Trade Union Strategies for Decent Work. In:
Dimitrova, D, Vilrokx, J (eds) Trade Union Strategies in Central and Eastern Europe:
Towards Decent Work. International Labour Office, Budapest

Due, J.; Madsen, J. S.; Jensen, C. S. (1991): The social dimension: Convergence or
diversification of IR in the single European market? Industrial Relations Journal, 22:(2),
pp- 85-102.

Dunay, A. — Nagy, Z. T. — Illés, B. Cs. (2017): Organizational culture assessment — a case
study of Hungary and Austria. In: Illés, B. Cs., Nowicka-Skowron, M., Horska, E.,
Dunay, A. (eds.) Management and Organization: Concepts, Tools and Applications.
Pearson Education Limited, Harlow, UK, pp. 173-182.

Filella, J. (1991): Is there a Latin model in the management of human resources.
Personnel Review, 20:(6), pp. 15-24.

Guest, D. E. (1990): Human resource management and the American dream. Journal of
Management Studies, Vol. 27, No. 4, pp. 377-397.

Gupta, V.; Hanges, P.J.; Dorfman, P. (2002): Cultural clusters: methodology and findings.
Journal of Word Business. Vol.37, No.l. pp.11-15

Hall, P.A. — Gingerich, D.W. (2004): Varieties of Capitalism and Institutional
Complementarities in the Macroeconomy: An Empirical Analysis. MPIfG Discussion
Paper 04/5, Max-Planck-Institut fiir Gesellschaftsforschung, Koln

Hall, P.A. — Soskice, D. (2001): An Introduction to the Varieties of Capitalism. In: P.
Hall and D. Soskice (eds.), Varieties of Capitalism: The Institutional Basis of
Competitive Advantage, Oxford: Oxford University Press.

Hofstede, G. (1980): Culture’s consequences. International differences in work-related
values. Sage Publications, Beverly Hills

Hofstede, G. (1993): Cultural constraints in management theories. The Executive. Vol.7, No.1.
Published by Academy of Management

Ignjatovic, M. — Sveltic, 1. (2003): European HRM clusters. ESB Review, 17, pp. 25-39.
Iliés, B., Cs. — Hurta, H. — Dunay, A. (2015): Francia érdekeltségii vallalkozasok
miikodésének menedzsment problémai a letelepedésiiktél napjainkig Magyarorszagon.
In: Blaho, A., Czako, E., Poor, J. (szerk-k) Nemzetk6zi menedzsment. Akadémiai Kiado,
Budapest, pp. 418-427.

Inglehart, R. — Baker, W.E. (2000): Modernization, Cultural Change, and the Persistence of
Traditional Values. American Sociological Review. Vol.65. pp.19-51.

Karoliny M.-né; Farkas F.; - Poor J. (2010): Az emberi erdforrds menedzselés
magyarorszagi valtozasai (két egymast kovetd Cranet felmérés eredményei alapjan).
Competitio 9(2) pp. 92-110.

Karoliny M.-né — Poodr J. (2013): A HR gyakorlatok alakuldsanak Osszehasonlito
vizsgélata a vildg négy régidjaban, kozép-kelet-eurdpai sajatossdgokat keresve.
Competitio 12(2) pp.20-38.

104



2.2 HRM gyakorlatok regionalis és hazai jellegzetességei nemzetkozi 6sszehasonlitasban

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.
37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

Koopman, P. L.; Den Hartog, D. N; Konrad, E.; Bakacsi, Gy. et al. (1999): National
Culture and Leadership Profiles in Europe: Some Results from the GLOBE Study.
European Journal of Work and Organizational Psychology, Special Issue on
Organizational Culture, Vol 8, Number 4, pp. 503-520.

Kovacs I. E. — Karoliny M.-né (2015): A HR tanacsadas alakulasa a valsag el6tt és a
valsag alatta a globalis Cranet kutatas tlikrében. In: Innovéaci6 — Novekedés -
Fenntarthat6sag. A VII. Orszagos Tanacsad6i Konferencia tanulméanykotete. Budapesti
Kereskedelmi és Iparkamara Gazdasagi Szolgaltatdsok Tagozat, XX. Tanacsado Osztaly.
2014. oktober 30. pp. 118-123.

Kovécs L. E.; Poor J; Karoliny M.-né (2018): Globalis, regionalis és helyi hasonlésagok
¢s kiilonbségek az emberierdforras-menedzsmentben. Tér és Tarsadalom, 32.évf. 2. szam,
pp- 128-147. https://doi.org/10.17649/TET.32.2.3030

Lane, D. (2007): Post-State Socialism: A Diversity of Capitalisms? In: Lane, D., Myant,
M. (eds): Varieties of Capitalism in Post-Communist Countries. Palgrave, London, pp.
13-39.

Legge, K. (2005): Human Resource Management: Rhetorics and realities. Basingstoke,
Macmillan, UK

Lewis, C. P. (2005): How the East was Won. New York: Palgrave

Marjan, A. (ed.) (2005): Az Eurdpai Unid gazdasdga. HVG Kiadd, Budapest

Mayrhofer, W. - Morley, M. - Brewster, C. (2004): Convergence, Statis, or Divergence?
In: Brewster, C.-Mayrhofer, W.-Morley, M. (Eds.): Human Resource Management in
Europe: Evidence of Convergence? Elsevier, London.

Michailova, S.; Heraty N.; Morley M. (2009): Studying Human Resource Management in
the International Context: The Case of Central And Eastern Europe. In: Morley, M.-
Heraty, N. -Michailova, S. (Eds.): Managing Human Resources in Central and Eastern
Europe, London: Routledge, pp.1-24.

Morley, M.; Heraty, N.; Michailova, S. (Eds.) (2009): Managing Human Resources in
Central and Eastern Europe, London: Routledge.

Pearce, J. L. (1991): From socialism to capitalism; the effects of Hungarian human
resources practices. Academy of Management Executive, Vol.5., No.4., 75-88.

Poor J. (1995): Emberi erdforras menedzselés kiilonbozo vezetési kultarakban.
Vezetéstudomany, 1995/9. pp. 5-14.

Poor J. (2013): Nemzetkoziesedés és globalizacidé az emberi eréforras menedzsmentben.
Complex Kiado Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltatd Kft. Budapest

Poor J.; Wood, G., Karoliny Zs.; Kovacs 1. E.; Gross, A.; Szlavicz, A.; Nemanja, B.;
Szab6 K. (2018): The Changing Role of External Providers of HRM: Empirical Evidence
from Consecutive Cranet Surveys. In: Venegas, B. C., Thill, K., Domnanovich, J.
(eds) Personalmanagement. Internationale Perspektiven und Implikationen fiir die Praxis.
Springer Gabler, Wien

Poutsma, E.; Ligthart, P. E. M.; Veersma, U. (2006): The Diffusion of Calculative and
Collaborative HRM Practices in European Firms. Industrial Relations, 45(4), pp.
513-546.

Psychogios, A. — Wood, G. (2010): Human Resource Management in Greece in
Comparative Perspective: Alternative Institutionalist Perspectives and Empirical
Realities. International Journal of Human Resource Management, 21(14), pp.2614-2630.
Ronen, S. — Shenkar, O. (1985): Clustering countires on attitudinal dimensions: a review
and synthesis. Academy of Management Review, Vol.10, No.3. pp. 435-454.

Scheuer, S. (2011): Union membership variation in Europe: A ten-country comparative
analysis. European Journal of Industrial Relations, Vol.17, No.1., 57-72.

Schuler, R.S. (2000): The internationalization of human resource management. Journal of
International Management, (6). pp. 239-260.

105



Koviacs 1. — Karolyni M. — Poor J.

49.

50.

51.

52.

Stavrou, E. — Brewster, C. (2004): Human Resource Management and Economic
Success: A European perspective. Henley Working Paper 14/4. Henley Management
College, Henley-on-Thames, UK.

Svetlik, I.; Barisic, A. F.; Kohont, A.; Petkovic, M.; Aleksic Miric; A., Slavic, A.; Poor J.
(2010): Human Resource Management in the Countries of the former Yugoslavia.
Review of International Comparative Management, 11., pp. 807-833.

Trompenaars, F. — Hampden-Turner, C. (1997): Riding the Waves of Culture.
Understanding Cultural Diversity in Business. Nicholas Brealey Publishing, London
Wood, G.T.; Croucher, C.; Brewster, C.; Collings, G.C.; Brooks, M. (2009): Varieties of
Firm: complementarity and bounded diversity. Journal of Economic Issues Vol.43 No. 1,
pp. 241-260.

106



