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Empirical evidences of the HRM evolution in
Central and Eastern Europe in international
comparison (2004-2016) (Part 2)

Absztrakt

Napjaink munkaerépiaci kornyezetében tapasztalhaté jelenségek élénk reakcidt igényel-
nek a HR egyes funkciéinak gyakorlatatél. A rendszervaltdst kovetGen a munkavallal6i
létben novekvd munkahelyi elvdrdsok azonosithaték az egzisztencidlis bizonytalansagi
jelenséggel parhuzamosan - egyre inkdbb - fiiggetleniil att6l, hogy egy munkaltat6 szer-
vezet milyen szférdban lét el szolgaltatd vagy termeld tevékenységet. A szervezet munka-
adoi oldaldnak reakcidja sem késlekedhet a teljesitményértékelés, a személyzet képzése
és fejlesztése, a karrierfejlesztés, az 0sztonzés és juttatdsok rendszerének kialakitdsa,
a munkavallaléi érdekképviselethez kapcsol6dé kommunikdcids teriileteken. A szakiro-
dalmi és kutatéi megdllapitdsok szerint ugyanis olyan HR funkciékrdl van szé, melyek
szervezeti célokhoz, stratégidhoz, kultirdhoz torténd illesztése jelentds hatdst gyakorol
a szervezeti miikodés hatékonysdgdra. Ezen funkciékhoz kapcsolddé hatékony HR tevé-
kenység révén pedig a munkavallaléi elkotelezettség és odatartozds-érzés novelhetd, mely
napjaink HR kihivdsainak fékuszaban helyezkedik el. A jelzett kérdések jobb megértésé-
hez nyujt Gijabb tdmpontokat a kétrészes tanulmany mdsodik fele.

Kulcsszavak: HR, Cranet, vildg, Kelet-Eurépa, Magyarorszdg
Abstract

Phenomena in today’s labour market environment require a lively response from the practice
of certain functions of HR. Following the change of regime, in parallel with the increasing
workplace expectations toward the employees, the phenomenon of existential uncertainty
can be identified regardless of the sector in which an organization appears with its services
or products. The reaction of the employers’ side of the organization cannot be delayed in
the areas of performance appraisal, staff training and development, career development,
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incentive and benefit system, and communication related to the trade unions. These are
such HR functions, according to the findings of the literature and researchers, which have
a significant effect on the efficiency of organizational operations by connecting them to
the organizational goals, strategy, and culture. The employee engagement and a sense of
belonging can be increased through effective HR activities related to these functions, which
is the focus of today’s HR challenges. The second of the two-part study provides further
insights into a better understanding of the indicated issues.

Keywords: HR, Cranet, global, Eastern-Europe, Hungary

BEVEZETES

Els6é tanulmdnyunkban (megjelent TGE 2020/1. szdmban) a HR benchmarking
helyét és szerepét, valamint a Cranet-felmérések sajdtossdgaira mutattunk ra.

E mdsodik tanulmdnyban az els6ben kovetett kozelitésmddot - a nemzetkozi és
a longitudindlis 6sszehasonlitdst - alkalmazva a HR kulcsfunkciéinak gyakorlaté-
ban azonosithaté tendencidkat a teljesitményértékelést is magaban foglalé emberi-
er6forrds fejlesztés, a javadalmazés (0sztonzés és juttatdsok) és az alkalmazotti és
kommunikd4ciés kapcsolatok teriileteit vizsgaljuk. A HR rendszerek vizsgélatdtol
eltérd logika részben a Cranet-felmérés sajdtossdgdra épitkezik, hiszen ezen terii-
leteket dolgozza fel, részben pedig a munkavallaldi oldalt kozvetleniil érint6 kérdé-
seket taglaljuk (Karoliny-Poér, 2019). Ertelemszertien érintjiik a munkaadéi oldalt
is, hiszen egy kétszereplds kapcsolati rendszerrél van sz6, ugyanakkor a munka-
véllalék szdmadra fontos, masok 4ltal egy rendszerben kevésbé taglalt elemekre
fokuszalunk. Ezek segitségével jutunk el a tanulmdny 6sszegz6 megdllapitdsaihoz,
amely igy a kozép-kelet-eurépai HR sajdtossdgaira tett megdllapitdsait empirikus
bizonyitékokra épit§ nemzetkozi 6sszehasonlitdsokra alapozza.

A Cranet nemzetkdzi HRM kutatési halézat kozel 30 éve foglalkozik a tagor-
szagok emberi eréforrds menedzsment gyakorlatdnak vizsgalatdval. A Cranet
adatokon és eredményeken alapul6é szakmai cikkek, tanulmdnyok és konyvek
az elmult harom évtizedben szdmtalanszor szerepeltek rangos szakmai konferen-
cidkon, jelentek meg vezets kiaddk gondozta szakkdonyvekben, magas kategéridju
nemzetkozi szaklapokban. E kutatdsi hdlézat alapitédi kozott taldljuk a Cranfield
Egyetem iizleti fakultdsdt és Németorszag, Franciaorszdg, Hollandia, Svédorszag
tekintélyes egyetemeinek vagy {izleti iskoldinak képviseldit. Napjainkra a Cranet-
kutatdsok globdlissd valtak, Eurépan kiviil Ausztralidb6l, Azsia egyes orszagai-
bol, Uj-Zélandrol, Afrika, valamit Dél-Amerika egyes orszagaibol és az USA-bol is
érkeznek vélaszok a tobb, mint 40 orszag kutatoit felolel6 hdl6zat adatbdzisaba.

Az ez iddig lebonyolitott nyolc kutatdsi ciklusban tobb mint 50 ezer szerve-
zet adatai kertiltek feldolgozdasra (1. tdblazat), amely igy az orszdgok és térségek
kozotti 6sszehasonlité, valamint az id6beli alakulds tendenciaszer( 0sszefiiggé-
seire rdmutat6 longitudindlis vizsgalatokra is lehet&séget biztosit.
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1. tdbldzat: A vdlaszadé szervezetek szdmdanak és dtlagos védlaszaddsi ratdjdnak alaku-
lasa a Cranet egyes felmérési forduldiban

Table 1 Changes in the number of responding organizations and the average response
rate in each round of the Cranet survey

A felmérés idGszaka | A vdlaszadé szervezetek szdma | Az dtlagos vdlaszadéi rata
1989 5268
1990/1991 5511
1992/1993 6426
1995/1996 6342
1999/2000 9394 17-22%
2004/2005 7952
2008/2010 6039
2014/2016 7 300

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

E kutatds olyan kérdéives felmérésen alapul, melynek célja, hogy bemu-
tassa az adott orszagok tekintetében az emberi eréforrds menedzsment politikdk és
gyakorlatok megvaldsitdsdnak kiilonbségeit, hasonlésagait, valamint ezek véltozésait.
Az alkalmazott, vildgszerte egységes kérddivet, ami a vdlaszadoktdl alapvet&en tény-
adatokat és nem véleményeket kér, a legaldbb 100 f6s alkalmazotti gdrddval rendel-
kez§ szervezetek HR-felel@sei toltik ki. A mintegy hatvan kérdést tartalmazé kérdéiv
hét {6 részbdl 4ll, amely kiterjed a felmérésben részvevs szervezetek HRM részlegé-
nek {6 jellemzGire, a szervezetben alkalmazott személyzetbiztositasi, teljesitményér-
tékelési, képzési és karrierfejlesztési gyakorlatokra, az alkalmazott 0sztdnzési-jutta-
tasi modszerekre, valamint a szervezeten beliili dolgoz6i kommunikéci6 jellemzdire.

A tanulmdny az Gj évezredben végzett utolsé hdrom (2004-2005, 2008-2010
és a 2014-2016) felmérés adatait mutatja be, melyhez t6bb mint 21 ezer kitoltott
kérdéiv valaszait dolgozza fel. Az adatbdzishoz hozzajarulé Cranet-tagorszagok
képvisel6i szdmdra elérhetd adatokat tanulmédnyunkban a kévetkez6 csoportokat
képezve vizsgaljuk (2. tdblazat):

* A globdlis (Glob) csoport az adott felmérési forduléban résztvevs dsszes
Cranet tagorszdg adatait és statisztikai szdmitdsait tartalmazza.

* A mdsodik csoport (Nem KKE) egyes felmérési forduléban résztvevd dsszes
tagorszdg koziil azokat a vildg minden f6ldrészérdl, de jellemz&en nyugat-
eurdpai orszdgokbol érkezskét tartalmazza, amelyben a volt szocialista orsza-
gok vdlaszadéi nem szerepelnek.

* A kozép-kelet-eurépai (KKE) orszdgok csoportja, amely a “volt keleti blokk”
a valamikori szocialista orszagok korébél ez idGszakban Cranet-taggd valt
résztvevgk vélaszain alapul.

e Magyarorszdg (HU), mely Cranet-tagként mindhdrom alkalommal (2004-
2005, 2008-2010 és 2014-2016) gyjtott adatokat.
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2. tablazat: A vélaszado szervezetek szdma a Cranet kutatdsokban

Table 2 Number of responding organizations in Cranet surveys

2004-2005 2008-2010 20142016

Nem Nem Nem
Glob KKE KKE | HU | Glob KKE KKE HU Glob KKE KKE HU

7809 | 6983 826 59 | 6415 | 5212 | 1203 139 6800 | 5065 | 1735 | 273

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

1. EMBERI-EROFORRAS FEJLESZTES

Az emberi er6forrds hatékony menedzselése a szervezeti versenyképesség kritikus
tényezdje, hiszen csak a jol teljesits alkalmazottakkal érhetd el magasabb szint( szer-
vezeti teljesitmény (Ulrich et al., 2009; Podr et al., 2019). Egy-egy szervezet személy-
zetének fejlesztése a teljesitményértékelési rendszerbdl (TER) szdrmazé informéci-
oOkra épitkezve ciklikusan tdmaszkodik a képzés és fejlesztés funkcidjdra, valamint
a karriermenedzsment integrdl6 kozelitésmoédjdra. A HR kulcsfunkciéi - kivélasztds,
teljesitményértékelés, fejlesztés, javadalmazds - és azok kapcsolatrendszerei az tn.
HR ciklus segitségével rendezhet6k koncepciondlis modellbe (Armstrong, 2006;
Fombrun et al., 1984; Karoliny-Po6r, 2017; Poér et al., 2018; Torrington, 2014).

A HR ciklus a ’80-as évek globaliz4cidja és a ndvekvd versenyképesség idején
kialakult két klasszikus megkdzelités - Harvard-modell és Michigan-modell - kéziil
az utébbihoz tartozik. Mindkett6 egyéni és tdrsas tGkeként tekint az alkalmazot-
takra, és nemcsak vdllalati koltségtényez&ként kezeli a dolgozdkat, hanem a cég
egyetlen értékteremtd erdforrdsaként. A kiilonbség, hogy mig a Michigan-modell
a tulajdonosok, befektet6k (shareholder) sztikebb korének érdekeire fékuszal,
a tdrsadalmi szempontok helyett az individudlis (pszicholdgiai) perspektivabol
kozeliti a kérdést, a HR eredmények csak a szervezeti hatékonysdggal és értékkel
foglalkoznak (Beer et al., 2015), addig a Harvard modell a szervezet kérnyezetb6l
és aktudlis helyzetébdl kiindulva az érdekeltek széles korének elvarasait vizsgdlja.

Tanulmanyunkban elsésorban a Harvard modellre tdmaszkodunk és a szervezet
érintettjeinek szélesebb korét vizsgdljuk, ugyanakkor a Michigan-modell sajatossa-
gait is figyelembe vessziik. Ezen logikdba illeszkedve az er&forras-fejlesztés célja,
hogy a szervezeti, munkakéri elvardsokat a munkakor bet6ltéi hosszabb tdvon és
minél nagyobb illeszkedést biztositva tudjék teljesiteni. Ez a kulcsteriilet az emberi
eréforrds menedzsment tobb funkcidjat is érinti, ennek megfelelen a kovetkezsk-
ben a teljesitményértékeléssel, a képzés-fejlesztéssel és a karrierfejlesztéssel kapcso-
latos f6bb indikatorokat elemezziik, teriileti és id6beni 6sszehasonlitdssal, kiemelve
a fejlédési trendeket, a kelet-kdzép-eurdpai és a magyarorszagi sajatossdgokat.
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1.1. TELJESITMENYERTEKELES

A Cranet adatai alapjan globdlisan a vdlaszad¢ szervezetek magas ardnya, mintegy
3/4-e alkalmaz formalis teljesitményértékelési rendszert a vezet6k és a szellemi
(szak)alkalmazottak esetében. Az adminisztrativ dolgozék korében némileg (mint-
egy 5 szdzalékponttal) alacsonyabb az alkalmazodk szintje, a 21. szdzad els6 évti-
zedeiben a legkisebb mértékben érintett munkavallaléi réteg pedig a fizikai dolgo-
z0ké. Koriikben, a vizsgalatunkban szerepld elsé felmérési fordulé még viszonylag
magas (62%-0s) ardnyahoz képest 2008-10-re jelentSsen (47%-ra) csokkent a TER
hasznélata. A legfrissebb felmérésben is - ahol nem kertilt szétvalasztdsra az admi-
nisztrativ és a fizikai dolgozo6k kategoéridja - e korben a legkevésbé jellemzd a formé-
lis TER alkalmazédsa. A mintegy tizéves vizsgalati id6szak globdlis valaszait atte-
kintve megdllapithatd, hogy a vezet&k formdlis teljesitményértékelése magas szintd,
ugyanakkor stagnaldst lehet azonositani, 2004-2005-ben a cégek 75%-4ndl, a 2014-
16-0s felmérés vdlaszaddinak 76%-4ndl alkalmaztak formdlis TER-t a vezetSknél.
Magyarorszdgon a véllalatok a szellemi alkalmazottakkal kapcsolatban a globaélis
trendeket kovetik, 4m a vezetdk teljesitményértékelése kismértékii csokkenést
mutat. A fizikai és adminisztrativ dolgozék teljesitményértékelésében viszont
erdsodott a formalizdltsdg. KKE-ban hasonlé fejlemények rajzolédnak ki, igy ebbe
arégidba dgyazottan szervesen illeszkedik a magyar vdlaszadok gyakorlata. A KKE-i
orszagokban 2008 és 2010 kozott visszaesés volt tapasztalhaté, és a TER formdlis
alkalmazdsa nem teljesen allt vissza kezdeti szintre.

Az értékeldk személyére vonatkozdan globdlisan megéllapithat6, hogy az érté-
kelést leggyakrabban minden foglalkoztatotti csoportban a kozvetlen felette-
sek végzik. Ugyanakkor, mig a kozvetlen vezetSk értékelsi szerepe a vizsga-
lati periédusunk legelején szinte kizdrdélagos (90% f6lotti), az utolsé felmérési
id6szakra az egyes foglalkoztatotti kategéridkban (a vezet6knél 75%-ra, a szel-
lemi alkalmazottakndl 65%-ra, adminisztrativ és fizikai dolgoz6kndl 60%-ra)
eltér6 mértékben ugyan, de 0sszességében jelentGsen (mintegy 20-30 szdzalék-
ponttal) csokkent. A felettes felettese jellemzGen a vezet6k értékelésébe vonddik
be. Az dnértékelés is gyakran alkalmazott a teljesitményértékelés gyakorlatdban.
A vezetdk esetében a Nem KKE-i orszdgokban kétszer olyan gyakorisdggal (61%)
vonjdk be a dolgozdkat sajat maguk értékelésébe, mint a KKE-i orszdgokban
(31%). Magyarorszdg az utolsé felmérési forduléban sziiletett vdlaszok szerint
e tekintetben a két megoldds kozott (44%) helyezkedik el.

A szellemi alkalmazottak esetében a felettes felettese ritkdbban vesz részt
az értékelési folyamatban a KKE-i orszdgokban, és ez igaz Magyarorszagra is,
hiszen a kb. 24-25% kozotti ardny lényegesen alatta marad a globélis és Nem
KKE-i orszdgokban érvényesiil6 35-40%-os szintnek. A dolgozdk Onértéke-
1ési lehet&sége a szellemi alkalmazottak értékelésekor is hasonld képet mutat,
hiszen a KKE-i valaszaddk kisebb mértékben (27%-os ardnyban) élnek ezzel
a gyakorlattal, mint a Nem KKE-i tdrsaik. Magyarorszdg ugyanakkor ebbdl
a szempontbdl a globdlis és a nem KKE-i orszdgokban érvényesiilé gyakorlat-
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hoz hasonlit inkdbb, hiszen a 44%-o0s alkalmazdsi gyakorisdg a 47-53% kozotti
globélis és Nem KKE-i orszdgok szintjét kdzeliti.

A teljesitményértékelésbdl szdrmazd informécidk felhaszndldsi teriileteit
vizsgdlva az lathaté, hogy globdlisan a TER eredményeinek legjellemz&bb
felhasznaldsi teriilete mindhdrom felmérési id6szakban a képzés-fejlesz-
tés. Ugy, hogy a vizsgalati id6szakunk elején a valaszadé szervezetek kiugré
mértékben (87%-a) alkalmaztdk a TER eredményeit az egyéni vagy szervezeti
szinti képzés-fejlesztési tervek kidolgozdsdra. Ugyanakkor megéllapithato,
hogy a valaszad6 szervezetek mintegy 3/4-e valaszolta azt mindhdrom felmé-
résben, hogy a teljesitményértékelésbdl szarmazé eredményeket a fizetés és
jutalmazds, a képzés és fejlesztés, valamint a karriermozgdsok dontéseinél is
hasznélja. Létszdmtervezési célra viszont mindhdrom id6szakban csak a vélasz-
adok mintegy 50%-a alkalmazta a TER eredményeket.

A 2004-2005-0s magyar ardnyokhoz képest a legutébb végzett felmérés szerint
mindegyik felhaszndldsi teriilet veszitett ugyan stlydbdl, bar a csokkenés nem volt
jelentds. A 2008 és 2010 kozotti idGszakban kimutathatd kismértéki csokkenések aldl
egyetlen kivétel volt: a fizetés és jutalom meghatarozasa. 2004-2005-r61 2008-2010-re
a legnagyobb zuhanés a képzés-fejlesztés tertiiletén azonosithatd, ahol kb. 10 sz4za-
lékponttal csokkent a TER-eredmények felhaszndldsa. A KKE-i felhasznal4si teriiletek
alkalmazasi szintje kozeledett a Nem KKE-i orszdgokéhoz, vagyis a két ltalunk vizs-
galt nagyobb regiondlis egység kozott minden esetben csokkent a kiilonbség.

Ugyanakkor kiemelendd, hogy a képzés-fejlesztés teriiletén tovabbra is viszony-
lag nagy az eltérés, hiszen a 2004-2005-0s kozel 20%-161 2014-2016-ra ugyan csok-
kent a képzés-fejlesztési célra hasznositas terén fenndll6 kiilonbség, de az még
mindig relative nagy, kb. 10%. Vagyis a Nem KKE-i orszagok vélaszaddi ennyivel
hangstilyosabban hasznaljék a TER-b6l szdrmaz6 adatokat a képzési és a fejlesz-
tési tervek kidolgozdsdnak input informéciéiként, mint a KKE-i tarsaik. Magyar-
orszagi sajatossagként kiemelendd, hogy a vdlaszadok a TER eredményeket mind
az elsé (81%), mind az utolsé mérési id6szakban (77%) a globdlis, a KKE-i és
a Nem KKE-i orszdgok szintjét is meghaladé mértékben haszndltdk fel a fizetés
és jutalom megallapitdsdhoz. A képzés-fejlesztésben torténd felhaszndlds gyako-
risdga viszont 2004-2005 és 2014-2016 kozott drasztikus visszaesést mutat (87%-
16l 55%-ra), amivel Magyarorszdg joval lemarad nemcsak a globdlis szintértél,
hanem a KKE-i és a Nem KKE-i orszdgokban tapasztalt adatoktdl is.

1.2. A SZEMELYZET KEPZESE-FEJLESZTESE

A személyzet oktatdsdra, képzésére irdnyuld gyakorlat szervezeti jelent§ségére
utal6 egyik fontos indikdtor, hogy milyen tudatosan tervezik meg azt. E tervezési
munkdnak pedig sarokkdve a képzési igények tudatos, szisztematikus felmérése,
megdllapitdsa. E HR funkcié jelent§ségét mind a pénzbeli, mind pedig az id&beli
raforditdsok, illetve a képzési hatékonysdg mérésére forditott figyelem és az ehhez
alkalmazott médszerek jol 6sszemérhetGen jelzik. A tovdbbiakban ezek Cranet-
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kérdGivbeli elemeit citdlva formélunk képet e gyakorlatok regiondlis sajatossdgai-
6l és azok id6beli véltozdsairdl.

A 2014 és 2016 kozotti felmérésben (a kérdés kordbban nem szerepelt
a kérddivben) résztvevd szervezetek valamivel tobb, mint kétharmada (globé-
lisan 69%-uk) szisztematikusan gyijt igényfelmérést a személyzet képzésé-
hez. A globdlis minta alapjdn megdallapithaté még, hogy a magédnszférdban
jellemz6bb (72%) az ilyen tipusi adatok gy(Ujtése, mint a kozszférdban (65%).
Magyarorszdgon viszont a magdnszférdban alacsonyabb (47%) ardny ldthato,
mint a kdzszférdban (55%). Osszességében a magyar villalatok fele gyijt ilyen
adatokat, vagyis a vildgtrendekhez képest alacsonyabb jelent§séget tulajdonita-
nak a képzési igényfelmérésre alapozé terveknek.

A megkérdezettek globdlisan jellemz&en az éves bérkoltség 1-2%-at forditottdk
képzésre (1. dbra). A viszonylag alacsony képzési koltséghdnyaddal mikods vélasz-
addk ardnya a vizsgalt évtized alatt kissé még novekedett is (a 2004-2005-6s 40%-161
a 2014-2016-0s 46%-ra). Jelent6s még azon valaszaddk ardnya is, amelyeknél ett6l
magasabb, 3-5%-0s a képzési koltségek éves bérkoltségen beliili ardnya. Ezek kore
ugyanis a kezdeti 25%-16l 31%-ra névekedett ugyanebben az id§szakban.

1. dbra: A képzésre/fejlesztésre forditott koltség éves bérkoltségen beliili ardnydnak alaku-
ldsa a Cranet kutatasokban, %

Figure 1 The ratio of training / development costs to annual wage costs in Cranet
research, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

Szintén emelkedett azon vdéllalatok ardnya (11%-r6l 14%-ra), amelyek joval
nagyobb hangsulyt fektetnek emberi er6forrdsaik képzésére-fejlesztésére,
hiszen 6-10% kozott szdnnak ilyen célra pénziigyi forrdsokat. S6t azon véllala-
tok ardnya is nétt kissé (5%-r6l 6%-ra), amelyek 10% f6lotti 6sszeget forditanak
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képzésre. Az els6 és az utolsé felmérés kozott csokkent (19%-161 4%-ra) ugyanak-
kor azon vélaszoldk ardnya, amelyek egyaltaldn nem szdnnak erre keretosszeget.

A magyar valaszaddkndl nagy visszaesés lathaté 2004-2005 és 2014-2016 kozott
a képzésre forditott bérardnyos koltségek terén, ami szembe megy a nemzetkozi tren-
dekkel. Megnétt a nulla koltségvetésd (gyakorlatilag képzési koltség nélkiil mikods)
véllalatok ardnya is, ami a globdlis, KKE-i és Nem KKE-i orszdgok adatait is megha-
lad6 6,7%-ig emelkedett. Ezzel egy id6ben a magyar vélaszadok tetemes (72%) szaza-
1éka a bérek csupdn 1-2%-at kolti képzésre. Osszességében Magyarorszagon vissza-
esés tapasztalthaté mind a 2004-2005-6s, mind a globdlis trendekhez viszonyitva is.

A 2014-2016-0s idGszak globdlis eredményei szerint a képzési napok dtlagos
szdma évi 7-8 nap kortil alakult, melyben e szinten az egyes foglalkoztatési csopor-
tok szerint jelent@s kiilonbség nem azonosithaté. A képzési napok a 2004-2005-6s
id6szakhoz képest 2014-2016-ra masfél-két nappal novekedtek meg. A foglalkoz-
tatasi csoportokat dsszevontan megvizsgalva megdllapithatd, hogy 2004-2005-ben
atlagosan 5,2 nap, addig 2014-2016-ben mér 7,4 nap volt az 4tlagos képzési id6
évente. A foglalkoztatdsi csoportok szerint vizsgdlva megéallapithatd, hogy minden
idészakra a szellemi (szak)alkalmazottakndl figyelhet6 meg a legtobb képzési
id8, ket kovetik a vezet6k, majd az adminisztrativ és fizikai dolgozék. Regioné-
lis 0sszevetésben a Nem KKE-i és a KKE-i orszdgok kozott kozeledés lathatd, igy
a harmadik felmérésben jelent&s kiilonbség mdr nem azonosithat6 a vezetSknél
és a szellemi alkalmazottakndl, 4m az adminisztrativ dolgozékndl a KKE-i orszé-
gok valaszad6i nem kovették a Nem KKE-i orszdgokban megfigyelhet§ novekedést
a képzési napok tekintetében. Magyarorszdgon is novekedett minden foglalkozta-
tdsi csoportban a képzési napok szdma, a vezet6knél 7,6, a szellemi alkalmazottak-
ndl 7,6 és az adminisztrativ dolgozdkndl 4,7 nap all rendelkezésre évente, ugyanak-
kor az ut6ébbi esetében elmaradds tapasztalhaté a nemzetkozi trendekhez képest.

A képzési programok megvaldsitdsat kovetGen a valaszadd szervezetek kb.
fele végez hatékonysdgmeérést. A kérdés nem szerepelt az elsd felmérés kérdGivé-
ben. 2014-2016-ra kis mértékben megnovekedett azon valaszadék ardnya, akik
végeznek ilyen tipusu értékelést (50%-r6l 56%-ra). Teriileti Osszevetés alapjan
nem azonosithaték nagy kiilonbségek, a KKE-i orszdgokban néhdny szdzalékkal
alacsonyabb ez az érték, de igy is kb. a vdlaszado6k fele méri valamilyen médszer-
rel a képzési hatékonysdgot. Magyarorszag a 2008-2010 kozotti id6szakban nagy-
jabol kovette mind a KKE-i, mind a Nem KKE-i trendeket (kismértékt elmaradas
volt tapasztalhatd), a friss felmérés adatai alapjan viszont drasztikus visszaesést
lehet azonositani nemcsak id6ben, hanem teriileti 6sszevetésben is.

A szisztematikus hatékonysdgmérést (Kirkpatrick, 1998) végz§ szervezetek
korében legelterjedtebb képzési hatékonysdg-értékelési modszerek (globélisan):
a képzés utdn torténd kozvetlen reakcidértékelés (68%), a kdzvetlen vezetSktél
kapott informadlis visszajelzést (67%), a képzési és fejlesztési tervben kit(izott célok
elérésének vizsgalata (66%), és a munkavallaloktél kapott informdlis visszajelzések
(64%) gytijtése. A legkevésbé haszndlatos mddszer a képzés el6tt és kozvetleniil
utdna mért munkateljesitmény 0sszevetése (27%) és a befektetés-megtériilés elem-
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zése (19%). ElsGsorban a fiatal munkavallalék (31%), a n6k (22%) és az alacsonyan
képzett munkaerd (21%) szdmdra dolgoznak ki akciéprogramokat a vélaszadék.

1.3. KARRIERFEJLESZTES

Alegutolsé felmérés globdlis eredményei alapjan a legnépszeriibb karriertervezési
megolddsok: az on-the-job technika (32% nagyon nagymértékben alkalmazza),
a projekt team munka (16%), a mentorédlds (11%), a coaching és az e-learning
(11%). Legkevésbé alkalmazott mddszerek (zéréjelben az ,egyéltaldn nem alkal-
mazza” valasz értékei): fejleszté kdozpont (DC, 62%), a nemzetkdzi megbizaté-
sok (57%), tadlentum programok (46%), munkakori rotacié (46%), kapcsolatépitd
programok (44%) és formadlis karriertervek (40%).

Bizonyos technikdkat a vizsgdlt id6szak végén a vdlaszadék mdr alacsonyabb
ardnyban alkalmaznak, mint kordbban. Viszonylag magas példdul azon szerveze-
tek ardnya a mintdban, akik arrél szdmoltak be, hogy egyéaltaldn nem alkalmazzak
a kapcsolatépitd programokat. Mig a 2008-2010-es felmérési idészakban 33% volt e
vélaszadok ardnya, addig a harmadik felmérés idején globdlisan 44%-ra ndvekedett
a ,nem alkalmazék” ardnya. A KKE-i orszdgokban jelent§sen magasabb ardnyban
képviseltetik magukat azok a szervezetek, amelyek egyéltalin nem tdmaszkod-
nak a hél6zatépit6 programok alkalmazéséra, a legfrissebb adatok szerint a KKE-i
megkérdezettek 55%-a vélaszolt igy. A magyar vdlaszad6k gyakorlata e tekintetben
illeszkedik a KKE-i orszdgok jellemzgihez, hiszen Magyarorszagon is 55% a kapcso-
latépit6 programokat teljes egészében mell6z6 valaszadok ardnya, illetve alig tobb
mint 3%-uk alkalmazza ezt nagyon nagymértékben.

A nemzetkézi tapasztalatszerzd megbizatdsokndl 2014-2016-ra globdlisan
szintén nagymértéki visszaesés lathaté a 2008-2010-es adatokhoz képest, hiszen
36%-r6l 57%-ra ugrott azon vélaszadok ardnya, akik egydltaldn nem alkalmazzdk
e modszert. A tapasztalatszerzg programokat nagyon nagymeértékben alkalmazd
szervezetek ardnya 2014-2016-ra kissé emelkedett ugyan, &m mds skdlaértékek
(1-3 kozott) tekintetében az el6z6 id6szakhoz képest csokkent a valaszadék
aranya. Teriileti kiilénbségek e tekintetben nem azonosithaték, a KKE-i, a Nem
KKE-i és a magyarorszégi adatok is hasonl6 jellemzgkkel irhaték le.

A munkakori rotdcidt - ami az egyes alkalmazottak munkakorok kozotti terve-
zett mozgatasat jelenti - a vdlaszad6k kozel fele egyaltaldn nem haszndlta a globé-
lis mintdban. A mésodikrdl a harmadik felmérési forduléra kis mértékben gy
csokkent a haszndlatukrél beszdmol6 vélaszad6k ardnya, hogy ebben regiondlis
kiilonbségeket nem lehetett azonositani.

A specidlis munkafeladatokat Kkarriertervezésre haszndlé vélaszadék
ardnya 2008-2010-es és a 2014-2016-os id6szakok kozott szintén csokkent,
melynek eredményeként a vdlaszadok mdr mintegy egynegyede egydltaldn nem
alkalmazza a specidlis munkafeladatokat e célra és csupan 9% azon szerveze-
tek ardnya, ahol nagyon nagymértékben tdmaszkodnak rd. E vdlaszaddi gyakorlat
KKE-ban még kevésbé jellemzd, és ez igaz Magyarorszagra is.
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Bizonyos karriertervezési megolddsok a 2014-2016-os felmérési fordulé-
ban az el6z6ekhez képest novekvd jelentdséggel birnak. A ,Tdlentum” progra-
mok esetében példdul a vizsgdlt mintegy tizéves periédusban globédlisan kb.
15%-kal csokken azon szervezetek ardnya, amelyek egyéaltaldn nem foglalkoznak
a kérdéssel, illetve nem alkalmazzdk ezt a technikdt, mikézben a 2%-rél mintegy
10%-ra novekedett azon vélaszadék ardnya, akik nagyon nagymértékben alkal-
mazzdk a tehetségprogramokat. A KKE-i orszdgokban e megoldast a vdlaszadék
sziikebb kore alkalmazza (53% egydltaldn nem), s6t Magyarorszagon az alkal-
mazok ardnya még alacsonyabb (a vadlaszad6k 64% egydltalan nem alkalmazza).

A coachingot teljesen figyelmen kiviil hagyé szervezetek a 2014-2016-0s
id6szakban a védlaszadék mintegy 1/3-4t teszik ki, a nagyon nagymértékben
coachingot alkalmazé cégek ardnya nem magas ugyan, dm kissé (8%-161 11%-ra)
novekedett. A KKE-i orszdgokban kevésbé jellemz8 a coaching alkalmazasa, és
a magyar vélaszadd szervezetek fele egyaltaldn nem hasznélja azt, illetve ahol
igen, ott is inkdbb csak kis mértékben.

A mentordlds globdlis alkalmazdsa nagyon hasonlé a coaching helyzetéhez,
kissé alacsonyabb alkalmazdéi részardny mellett, hiszen mig a cégek mintegy
1/3-a egyéltaldn nem alkalmaz mentoringot, addig a vdlaszadék majd 10%-a folya-
modik nagyon nagymértékben ehhez a karriermenedzselési technikdhoz. KKE-i
orszdgokban gyakoribb az alkalmazdsa, mint a Nem KKE-i orszdgokban, Magyar-
orszdgon a vdllalatokndl alulreprezentdlt a mentordlds alkalmazdsa.

A projekt team-munkdban valé részvétel esetében az ezt a technikat egyéltalan
nem haszndlé cégek ardnya 2008-2010-hez képest csupdn kis mértékben noveke-
dett, mikdozben a nagyon nagymértékben alkalmazdék ardnya 2014-2016-ban elért
17%-os szintre folyamatosan emelkedett az egyes felmérési iddszakokban. A globé-
lis adatok szerint az utddldsi terveket készitdk ardnya szintén emelkedett, Gigy, hogy
kevesebb olyan valaszadé volt, amelyik teljesen figyelmen kiviil hagyta volna ezt
a karriertervezési megoldast: 2014-2016-ban a cégek 36%-a, mikdzben magas (10%)
azon valaszaddk ardnya, akik nagyon nagymértékben vagy nagy mértékben (14%)
folyamodnak utédldsi tervek kidolgozdsdhoz. A KKE-i orszagok gyakorlata viszont
e szempontbdl 1ényeges eltérést mutat, 2014-2016-ban e régi6 orszdgaiban a vélasz-
adék majdnem 50%-a azt jelezte, hogy egydltaldn nem hasznélja ezt a technikét.
Magyarorszdgon szintén a szervezetek fele nem alkalmaz ut6dldsi terveket.

A szdmitogép-alapii csomagok (e-learning) haszndlata 2008-2010 és 2014-
2016 kozott igy médosult, hogy a kezdeti 43% helyett a vdlaszadék mintegy
30%-a hagyja azt figyelmen kiviil, mikozben 11%-uk nagyon nagymértékben
tdmaszkodik rd. A KKE-i orszdgokban ettél kismértékd lemaraddas tapasztalhato,
amibe Magyarorszdg is beilleszkedik, ugyanakkor a magyar szervezetek kissé
magasabb ardnya (13%) nyilatkozott igy, hogy nagyon nagymértékben hasznal
elektronikus tanuldsi anyagokat a karrier menedzselése szempontjabol.

A konkrét, formalizdlt karriertervek szerepe 2008-2010-hez képest a harma-
dik felmérésre globdlisan ndvekedett ugyan, dm dsszességében igy is viszonylag
magas (40% koriili) azon véllalatok ardnya, amelyek egyéltaldn nem alkalmaz-
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nak karrierterveket. A KKE-i orszdgokban a vdlaszad6k a formalizalt karrierter-
veket szintén kevésbé alkalmazzak. Magyarorszagon még erGteljesebben figyel-
het§ meg ez a jelenség, hiszen a legfrissebb adatok alapjan a magyar vadlaszadék
54%-a vallotta, hogy egydltaldn nem haszndl formdlis karrierterveket.

A fejleszté kizpont (development center, DC) az a megoldds, amelyrsl 2014-
2016-ban a globdlis minta valaszadé szervezeteinek dontS tobbsége (65%) azt
jelezte, hogy egydltaldn nem alkalmazza. Viszont a felmérések sordn folyamatosan,
bér csupan mérsékelt titemben (3-4%-kal), nétt azon véllalatok ardnya, amelyek
nagyon nagymeértékben tdmaszkodnak a fejleszté kdzpontok alkalmazdsdra.

A tuddsbévitd projektmunkdk tudatos alkalmazdasa csak a 2014-2016-os felmérés-
ben szerepelt, amivel kapcsolatban szintén elmondhat6, hogy a Nem KKE-i orszé-
gok valaszad6 korében népszertibb, mint a KKE-i orszdgokban és Magyarorszdgon.
Globalisan a valaszaddk mintegy 10%-a nagyon nagymeértékben, 19%-a pedig nagy-
mértékben hasznélja a tudasb&vits projekteket a karrierfejlesztésben.

Szintén csak a legfrissebb felmérésben szerepld technika az on-the-job képzés,
vagyis a munkavégzés kdzbeni képzés, ami a vdlaszad6k korében globélisan mar
sokkal népszer(ibb, s6t mindegyik régié szervezeteinek kb. egyharmada nagyon
nagymeértékben tdmaszkodik az on-the-job képzésekre, gy, hogy a nagymér-
tékd haszndlatat jelz cégek ardnya is viszonylag magas (25-27%). Azok a cégek,
amelyek egydltaldn nem haszndljdk ezt a médszert, csupdn a valaszadoék egytize-
dét képviselik. Magyarorszag e tekintetben nem koveti a nemzetkozi trendeket,
ugyanis itt magas (32%) azok ardnya, akik ezt a technikdt egydltalan nem alkal-
mazzdk és a tobbi régidhoz képest nagyon alacsony (19%) a ,,nagyon nagymeér-
tékben” alkalmaz¢ vallalatok ardnya, vagyis Magyarorszdgon ez nem népszer(
madszer, mikdzben mdashol gyakori a hasznélata.

2. OSZTONZES ES JUTTATASOK - JAVADALMAZAS

Az 0sztonzés- vagy javadalmazdsmenedzsment f6 célja, hogy a dolgozdkat
a megegyezésnek megfelel6 munkavégzésre, 6nmaguk fejlesztésére, a szervezeti
célok érdekében hatd cselekedetek végzésére sarkallja és az embereket a szerve-
zet szdmadra képviselt értékiik szerint jutalmazza (Armstrong, 2000). Az eltéré
HR-stratégidk (novekedési, stabilitdsra, illetve leépitésre torekvd) fiiggvényében
eltérd Osztonzési célok kijelolése sziikséges (Rodz, 2008; Chanda-Shen, 2009;
Antalik-Po6r, 2017), az aldbbiak szerint:

* novekedési stratégia - a novekedéshez 1j emberek kellenek, igy hangstlyos
a bérezés (a bérezési piac fels¢ harmadat célszer( lekovetni);

* stabilitdsra torekvd stratégia - a teljesitményjavulds all az 0sztonzési rendszer
koézéppontjdban, az 0szténzési csomag elemeinek ,testre szabdsa” kiemel-
ked6 fontossédggal bir;

* leépités-felszdmolds - a véllalati célok kozéppontjdban a hatékonysagnovelés 4ll.
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Napjainkban egyre divatosabbé vél6 fogalom az ¢sztonzésmenedzsment, azon
beliil a ,teljes javadalmazds”, ismert angol széval a Total Reward/Remuneration
fogalma, ugyanis egyre tébb cég ismeri fel annak sziikségességét, hogy az Gsszes
készpénzes jovedelmet és juttatdsokat egyben kezelje (Armstrong-Taylor, 2017).
Sokszor azzal is taldlkozhatunk, hogy a teljes javadalmazdsba a karrier koltségeit is
beleszamitjdk (Milkovich-Newman, 2004). Mds szerzdk tugy vélik, hogy ez a megko-
zelités nagyban hozzdjarulhat a dolgozdk motivcidinak és elkotelezettségeinek
a noveléséhez (Mathis et al., 2017). Hlupic (2019) az el6zéleg leirtakhoz kapcso-
l6dva utal arra, hogy a 2008-as pénziigyi valsdg utdn jelentGsen atalakult a kiilon-
b6z6 munkakorokben elérhet6 jovedelmek (addig a bankvildg dolgozéi és befekte-
tési alkuszok vezették a legjobban fizetettek rangsorat). A gondolathoz kapcsol6dé
dtrendez6dés figyelhet§ meg az egyre jelentGsebb munkaerShidnytdl szenvedd
magyar (Keszthelyi, 2016) és kelet-eurépai munkaerépiacokon. Most szembestil-
nek az itteni munkaéltaték azzal, hogy a fizetésemelés mellett igazdn megtarto ergvé
léptek el6 olyan eszkozok, mint a rugalmas foglalkoztatds, a tanulds segitése vagy
a kellemes munkakérnyezet és az innovativ munkaeszk6zok biztositdsa.

Specidlis témaként kezeli a szakirodalom a felsévezetSk dsztonzését. Ezzel
0sszefiiggésben fontos kiemelni azt, hogy a nagyszdmu kutatdsi munka ezen
a teriileten ellentmonddsos eredményeket hozott. Mig néhdny tanulmény pozi-
tiv kapcsolatot éllapitott meg a felsGvezetGk fizetési csomagja és a cégek teljesit-
ménye kozott, mdsok ugy taldltdk, hogy nincs bizonyiték arra, hogy a fizetések
és a vezet6i teljesitmények kozott szignifikdns kapcsolat 4llna fenn (Kerr-Bettis,
1987). Més kutaték (Antle-Smith, 1986) vegyes kapcsolatot taldltak a hasznélt
teljesitménymérés fliggvényében.

2.1. BERALAKITO DONTESI SZINTEK

A Cranet-felmérések alapjdn a javadalmazdsi gyakorlatrél olyan indikatorok
segitségével formdalhatunk véleményt, amelyek arra vildgitanak rd, hogy a kiilén-
bo6z6 alkalmazotti kategéridkban foglalkoztatottak alapbérével, javadalmazésdval
kapcsolatos dontések milyen mechanizmusokon keresztiil jonnek létre.

Az alapfizetés, alapilletmény megéllapitdsdnak jellemz§ gyakorlatat keresve
ehhez kapcsoléddan el6szor a vezetdk csoportjdban érvényesiilé dontési szintek
alakuldsat vizsgdljuk meg. A 2. dbrdn lathatéak szerint, habdr e foglalkoztatotti
koérben minden vizsgélt orszdg-csoportban és felmérési forduléban az egyéni alku,
illetve a véllalat vagy divizié szinten meghozott déntések a meghatdrozdak, ezek
regiondlis és idGbeli eltérései azonban egyardnt kiemelésre érdemes jellemz&ket
mutatnak. El§szor is szembed6tld, hogy a valsdg id6szakdban mindenhol kiemel-
kedd jelent&séggel bird egyéni alku megtartja ugyan elsé helyét, dm a kovetkezd
felmérés id6szakdra hatdrozottan veszit jelentdségébdl.

A visszaesés pedig érdekes médon a KKE orszadgokban - benne hazdnkban
- a legerételjesebb, ahol az el§z§ id6szakban az ellenkez§ irdnyu eltérést tapasz-
talhattuk. A globdlis mintdban és annak a Nem KKE orszdgokat magdban foglalé
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csoportjdban ugyanakkor a két vizsgalati id§szak gyakorlata kozott csupan kisebb
mértékd moédosulds tapasztalhat6. A vezetSk jellemzé alapbér-meghatdrozdsi
szintjét illetGen az egyéni alkuk némi visszaszoruldsa mellett a kollektiv (orsza-
gos-, ipardgi-) alku szerepének ergsodése tapasztalhaté. Ez a tendencia a KKE
régiéban nem latszik érvényesiilni.

2. dbra: A vezetdi alapfizetések meghatdrozdsdnak szintjei a vdlaszadék gyakorlatdban
Cranet kutatdsokban, %

Figure 2 Levels of determining basic managerial salaries in respondents’ practice in
Cranet research, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A szellemi (szak)alkalmazottakndl a két felmérés vélaszai szintén jelentGsen
moédosulé gyakorlatot mutatnak (3. dbra). Mikozben itt is egyértelmtien az egyéni
és a vallalati/divizi6 szintli dontések domindlnak, az orszdgos/ipardgi kollektiv
alku és a telephelyi dontés szerepe is er6teljesebben jelentkezik.

Globélis szinten és a Nem KKE régiéban mindkét periédusban az egyéni
szint( alku érvényesiilését vdlaszol6k dllnak ugyan az élen, 4m mig a vélsdg peri-
6dusdban ardnyuk valamivel meghaladta az 50%-ot, a kés6bb maér a valaszad6k
kevesebb, mint a fele szdmol be ilyen gyakorlatrél.

A vezet6knél tapasztaltakhoz hasonléan az alapbér/alapfizetés megallapitds
egyéni szintje a KKE orszadgokban és Magyarorszagon a vdlsag id6szakéra esé peri-
6dusban az elz6ekben bemutatottakét némileg meghaladé mértékben fordult
elg, &m késébb e foglalkoztatotti kdrben lényegesen visszaszorul. Helyét pedig

a vallalati, divizié szintd alkuk és dontések veszik at.
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Az orszagos, illetve ipardgi kollektiv alku szerepe a Nem KKE régi6éban maér
az els6 felmérési id6szakban is jéval erGsebben érvényesiil, mint a KKE-ben. S6t
ezen orszdgok vdlaszaddinak korében késébb a mezo-, illetve makroszint valame-
lyest mar meg is el6zi a vdallalati szintd bérmegallapoddst.

Az adminisztrativ és fizikai dolgozék képezik az alapbérekhez
kapcsolodé vizsgdlatunk utolsé elemét. Osszességében kijelenthetjiik, hogy
az 0sszes alkalmazotti kategéria koziil 6k rendelkeznek a legkisebb szint( egyéni
érdekérvényesitési lehet&séggel, a leginkdbb helyettesithetének tekinthet&ek egy
adott véllalati hierarchidn beliil. Mindezekbdl kovetkezik, hogy mdsfajta érdekér-
vényesitési mechanizmusok mtikddnek az esetiikben. A bérmeghatdrozds legjel-
lemz6bb formdja esetiikben az utolsé felmérés (2014-2016) szerint az orszagos/
ipardgi kollektiv alku globdlisan kozel 50%-o0s ardnnyal, amit a vdllalat/divizi6
szintjén torténd és az egyéni bérmegallapodds kovet.

3. dbra: A szakalkalmazotti alapbérek meghatdrozdsanak szintjei a vdlaszadék
gyakorlatdban Cranet kutatdsokban, %

Figure 3 Levels of determining the basic salaries of clerics in the practice of the
respondents in Cranet research,
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Forrds: Sajét szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A KKE régiéban és Magyarorszagon ezzel szemben az orszdgos/iparagi kollek-
tiv alku szerepe joval kisebb, a vdlaszadék nagyjabél negyedénél fordul csak eld,
és a véllalati/divizi6 szint a meghatdrozé (50%, illetve 33%-os ardnnyal). Mindez
Osszefliggésben lehet a szakszervezetek eltér§ helyzetével a volt szocialista orszé-
gokban: az alacsonyabb szervezettségi szinttel és szervezeti befolydssal, amirdl

tanulmédnyunk kovetkezd alpontjdban szélunk még bévebben.
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2.2. AZ OSZTONZESI ES A JUTTATASI RENDSZEREK ELEMEI

A vezet6k kirében alkalmazott dsztonzési elemek kozlil az utolsé felmérési
fordul6 eredményei szerint globdlisan az egyéni célokhoz/teljesitményhez
kotéds jutalom/prémium, az egyéni teljesitményardnyos bérezés, valamint
a szervezeti célokhoz/teljesitményhez kotott jutalom a leggyakrabban eléfordul6
kompenzdacids formdk. A 4. dbra tanulsdga szerint a KKE régiéban hasonlé
ardnyokat latunk, egyediil az egyéni teljesitményardnyos bérezést alkalmazdok
vannak szdmottev&en kevesebben (40%), és a magyar mintdban ardnyuk jelent&s
csokkenése is megfigyelhet, mind az el6z8 iddszakokhoz, mind a KKE mintéa-
hoz képest; a 2014-2016-0s id§szakban végzett felmérés vdlaszaddinak mindossze
negyedénél taldlhaté meg ez a fajta bérezés.

A vezet6k esetében a rugalmas juttatdsok alkalmazéinak ardnydban nincsenek
lényeges kiilonbségek a régiok kozott, a valaszadék mintegy egyharmada alkal-
mazza ezt a format. A dolgozéi részvénycsomag, részvényopcié és nyereségrésze-
sedés ugyanakkor ritkdbban fordul el§ a KKE régiéban és Magyarorszagon, mint
a globdlis és a Nem KKE orszdgaiban.

A szellemi dolgozdk esetében az egyéni teljesitményhez kapcsolddd prémium/
jutalom, valamint az egyéni teljesitményardnyos bérezés a leginkdbb elterjedt
Osztdnzési forma. Az utolsé felmérés szerint globdlisan a megkérdezettek kozel fele
alkalmazza ezeket. Az utébbi népszertisége a KKE régidban és Magyarorszdgon is
jelentGsen visszaesett 2008-hoz (59%, illetve 43%) képest -2014re (44%, illetve 32%).

4. dbra: Egyéb kompenzdacids elemeket alkalmazdk ardnya a vezetSk esetében Cranet
kutatdsokban, %, 2014-2016

Figure 4 Proportion of those applying other compensation elements to managers in
Cranet research, %, 2014-2016

mGlob mNem KKE mKKE mHU
60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00% I II I-I I
0,00% i

n ) ” = = = *
=) b =} = o B <] =) *
& B ‘g Z 2 NBE w3 S 3 !
h & =" = = =22 B2 23 =]
<] g o £ =E»rn 2 NE SN S N ¥ =
& 3 = g ES88 S0E D S0% 5]
= D g = SN =398 28 8oy Z
3 & = = RdL 8BE 322 B8 o
= Y N = mESR e o5& EE5= T
9 4 4 =] g0 FHg 823 HEE =1
4 [ ] = 7 LES SET 922 N
- 2 on = &)‘%S o7 53 g
= S =
2 2 & z HE2E P2 N =
g ] [ wv D =]
5 I I z 3
= 4
(]

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

TER GAZDASAG EMBER, 2020/2, 8, 9-35 23



A szervezeti célokhoz kapcsolédé jutalom a szellemi alkalmazottak esetében
a vezet6khoz képest Iényegesen ritkdbban el6fordulé elem, minden vizsgalt régi-
6ban a megkérdezettek b§ harmada alkalmazza. A legkevésbé adott egyéb jutta-
tasi elem ebben a munkavdllaléi csoportban a részvényopcid, az utolsé felmérés
szerint a Nem KKE orszdgokban 7%, a KKE régiéban 5%, a magyar mintdban 2%
koriili az ilyen szervezetek ardnya.

Az egyéni és szervezeti célokhoz, illetve teljesitményhez kapcsolédé jutalom
a legkisebb mértékben az adminisztrativ és fizikai dolgozék korében elérhetd.
Rugalmas juttatdsokban ez a dolgozdéi csoport globdlisan és a KKE orszdgokban
- Magyarorszdg eddig kivétel volt - is kevésbé részesiil, mint az el6z8 kategoridk
(globdlisan a megkérdezettek mintegy 1/4-e).

A vélaszad6 szervezetek 4ltal az anydk szdmdra nyujtott gyermekgondozdsi
segély Magyarorszdgon és az egész KKE régidban kevésbé elterjedt, kdszonhets ez
minden bizonnyal a széleskor dllami tdmogatdsoknak. Az utolsé felmérés szerint
a KKE régidban valamivel kevesebb, mint a munkaltaték felénél, Magyarorszdgon
pedig nagyjabdl egynegyedénél van ilyen juttatds. Véllalati nyugdijprogramot egyre
kevesebb szervezet kindl, a felmérések eredményei szerint minden vizsgélt minté-
ban csokkent ennek elforduldsa. Az utolsé felmérés szerint a Nem KKE régiéban
joval tébben (52%) élnek ezzel a lehet&séggel, mint a KKE régiéban (31%).

Bér az egészség-megdrzési programok is elterjedtebbek a Nem KKE régiéban
(ahol a valaszad6k b fele alkalmazza), a felmérés alapjan megdallapithaté, hogy
ezek a KKE orszdgok foglalkoztatéinak korében is egyre népszertibbé vélnak,
hiszen mig 2008-ban a vélaszadék egynegyedénél volt ilyen jelleg(i juttatés, 2014-
re mar a szervezetek egyharmaddndl megtaldlhat6. A magyarorszagi érték ennél
joval magasabb, 29%-r6] emelkedett 45%-ra a két felmérés kozott.

Gyakori juttatdsi elem, amelyet a jogszabdlyi el6irdsokon tdlmenden nyujt
a foglalkoztatdé a munkavallal6inak, a tanuldsi/képzési szabadsdg. Magyarorsza-
gon (58%) ez a fajta juttatds elterjedtebb, mint a KKE régié egészében (48%) és
a globdlis mintdban (50%).

3. ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK
ES KOMMUNIKACIO

A dolgozéi és tulajdonosi érdekek markdns elkiiloniilése 6ta (a kialakuldsarol ldsd
részletesen Carrell-Heavrin, 2014) természetes tényként kezelhets, hogy vannak
eltéré tulajdonosi és munkavdllaléi érdekek (Laszld, 2010; Laszlé-Sipos, 2018).
Ez az ellentét egyértelmtien egy kiegyensulyozatlan rendszerben létezik, mivel
a munkaaddék pozici6jukbél eredGen informéciés el6nyben vannak. Az egyez-
tetési folyamatnak az aszimmetria megsziintetése nem lehet célja, 4m a ,gyen-
gébb” munkavallaléi oldal tdmogatdsa, az informéacids hdtrdny csdkkentése igen.
Az érdekegyeztetés, az alkalmazotti/munkaiigyi kapcsolatok (a fogalmak kiala-
kuldsdnak, fejlddésének tovabbi tényezdit lasd Laszl6 et al., 2017) célja az, hogy
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fenntarthat6, redlis keretek kozott biztositsa a két fél kozott targyaldsos tton
megval6sulé konfliktuskezelést és érdekellentét-feloldést.

Az EEM-ben a munkaadé és a munkavéllalé viszonylatdban két markdnsan elkii-
16niil6 megkozelités azonosithatd, melyek az USA-beli klasszikus EEM modellekben
oltottek testet (Beer et al., 2015; sajatossdgaikat magyarul 14sd pl. Karoliny, 2017).
Az egyik, a Michigan-modell szerint a munkaadé, a tulajdonos elvards-rendszere
a meghatdroz6, mig a mdsik, a Harvard-modell a szervezet kornyezetének és aktu-
alis helyzetének vizsgdlatdbdl indul ki, és az érdekeltek széles kirének elvardsait
vizsgdlja. Az el6bbi szerint az alkalmazottakkal val6 kommunikécié egy sziikséges
rossz elemként jelenik meg, amit a kotelezd, torvény 4ltal el6irt minimumon kell
miikodtetni (munkaiigyi kapcsolatok). Az utébbi esetében lehetGségként kezelik
a munkavallaldkkal val6 kapcsolattartast, hiszen azt a szervezeti stratégia megvalo-
sitdsdhoz hozzdjaruld, értéket teremt6 folyamat részének tekintik. Ebben a modell-
ben azonos stillyal szerepel a munkavallal6 és a munkaadé, az EEM pedig tAmogatd
szerepet tolt be (alkalmazotti kapcsolatok). Ahogy méra egyre tobben, mi magunk
is a Harvard-modell mellett kotelezziik el magunkat, hisziink abban, hogy ez jarul
hozz4 hosszui tdvon minden érdekelt dltal érzékelt értékek fenntartdsahoz.

Az érdekegyeztetés, illetve az alkalmazotti kapcsolatok természetébdl kovetkezik,
hogy a munkaadék és munkavéllal6k mindennemti elvdrds-érvényesitését a kommu-
nikacio teszi lehetévé. Az alkalmazotti kommunikacié (mds elnevezéssel a vallalatok
bels6 (intern) kommunikécidja) a munkatédrsak informdldsdnak, motivdlasanak és
lojalitdsa erésitésének eszkoze. Egyben alapul szolgél a szervezet kiils§ célcsoportjai
felé irdnyul6 kommunikéciénak. Lényegesen tobbet jelent, mint csupan informal4st.
Magaban foglalja a szervezet valamennyi hierarchiaszintjén tevékenykedd valameny-
nyi munkatars kolcsonos befolydsoldsanak folyamatat, kapcsolatot teremt a vezetd
és a beosztott, a beosztott és a beosztott kozott (Einweiler et al., 2010; Borgulya,
2010). Lehet6vé teszi az interakciét a munkafolyamatokban résztvevék kozott. Ezal-
tal a szervezet sikerességének kulcstényez§jévé valva a munkatarsak integraldsanak,
az Osszetartozds és kozos felelsségvallalds érzésének eldfeltétele.

A szervezet sikerességében jdtszott szerepe kovetkeztében az alkalmazotti
kommunikécié az elmult két évtizedben jelentSsen felértékel6dott. Egyre tébb
szerz{§ hivja fel arra a figyelmet, hogy a kiélezett piaci verseny és a véltozdsokhoz
val6 folyamatos alkalmazkodds kovetkeztében a szervezeten beliili kommuniké-
ci¢ versenyelényt biztosité tényez&vé valt, igy ma kiemelt szerephez jut (Mast,
2007; Argenti, 2009; Bruhn, 2012; Einweiler et al., 2010; Deutinger, 2016). Ennek
kovetkeztében az ezredforduld 6ta megélénkiilt a kutaték érdekl6dése a belsd
szervezeti kommunikacié irdnt (az el6bbiek mellett Dorfel, 2008; FitzPatrick-
Valskor, 2014; Hartz, 2018; Cox, 2018).

A Cranet-felmérések segitségével a szakszervezeti kérdéskoron beliil a kovet-
kezd hdrom fontos teriiletre fékuszdlhatunk: a szakszervezeti tagsdg ardnya,
a szakszervezet befolydsoldsi képessége és kollektiv szerzddéskotési jogosultsdga.
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3.1. A SZAKSZERVEZETI SZERVEZETTSEG

A Cranet adatok alapjan is egyértelmd trendként azonosithaté, hogy a szakszer-
vezeti szervezettség mértéke csokken, hiszen a globdlis szinten a kezdeti 40%-ot
majdnem eléré szintrél fokozatosan, 33%-ra, majd 32%-ra véltozott a valaszadé
szervezeteknél. Az adatfelvétel sajdtossdgdbdl adédhat, hogy a KKE csoportnal
2008-2010 és 2014-2016 kozott egy viszonylagos novekedés regisztrdlhatd (22%-
6l 26%), ugyanakKkor itt is elég egyértelmii a 2004-2005-0s id6szakban tapasztalt
31%-hoz képesti csokkenés. A Nem KKE orszdgokndl szintén negativ elmozdu-
1as tortént, emellett ki kell emelni, hogy ndluk azonosithat6 a legnagyobb szint(
szervezettség, ami a 2004-2005-6s 40%-hoz képest 34%-ra csokkent. Magyar-
orszdgon drasztikus az eleve alacsony szint valtozdsa, a szervezettség mértéke
ugyanis a 2004-2005-0s 26%-16l 2014-2016-ra tigy moédosult, hogy ardnya mdr
a 10%-ot sem éri el. A két id6szak kozott éreztette hatdsat a gazdasdgi vélség,
ennek eredményeképpen - az adatok alapjan - eltérd reakcidkat azonosithatunk.
Magyarorszdgon a szakszervezeti tagsdggal egydltaldn nem rendelkez§ valaszadé
véllalkozdsok ardnya 51%, ami a vélsdg hatdsdra sem javult kiugré mértékben
(2008-2010-ben 56% volt). Ezzel parhuzamosan viszont az adatokbdl egyértel-
men kideriil, hogy a KKE orszdgokndl erételjes reagélds tortént a szakszervezeti
elmozdulds tekintetében, jelent6sen (50-r6l 31%-ra) csokkent azon vdlaszaddk
ardnya, akiknél semmilyen szint{ szervezettség sem azonosithato.

Az &ltaldnos trendek megragaddsat kovetSen vizsgdljuk meg a verseny- és
a kozszférdban azonosithatd sajatossdgokat. A versenyszférdban egyértelmiien
ugyanezek a tendencidk ragadhatéak meg, azzal a kiilonbséggel, hogy eleve
alacsonyabb szint volt jellemz§ mindhdrom felmérési id6szakban. A KKE orszé-
gok esetében 2014-2016-ra mdr alig haladjak meg a 20%-os mértéket, mig Magyar-
orszagndl a 2004-2005-ben is alacsony (15%) mértékrél -2010-2008re -%11ra,
20-201416-ra pedig 6,2%-ra esett a vdlaszadokndl a szakszervezeti tagsdg ardnya.

Az eddig leirtakbdl logikusan kovetkezik, hogy a kdzszféra esetében lényege-
sen magasabb szervezettséget fogunk taldlni. Az dllami szervezeteknél egy hullé-
mot figyelhetiink meg, a kezdeti 2004-2005-0s id6szakban ldthat6 42%-os szint
egy 3 szdzalékpontos csokkenés utdn csaknem ugyanerre a szintre (41%) erdso-
dik vissza. Ez azt is jelenti, hogy a KKE orszdgokndl a kozszféra teljes mértékben
meg tudta 6rizni a szervezettségbeli pozicidjat. Magyarorszdgon a kordbbiakkal
teljesen Osszhangban, szintén jelentds visszaesés regisztrdlhat6, igaz, ennek
mértéke még erdteljesebb. A 2004-2005-6s 45%-hoz képest mdr 2008-2010-re is
30%-ra zuhan, majd 2014-2016-ra tovdbb romlik az arany (16%).

3.2. A SZAKSZERVEZETEK BEFOLYASOLO KEPESSEGE

A szakszervezetek befolydsolo képességének vizsgalatakor nem 4llt rendelkezé-
siinkre mindhdrom felmérési id6szakra vonatkozé eredmény. 2004-2005-ben
még azt kérdezték meg a valaszoloktol, hogy véaltozott-e a szakszervezetek befo-
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lydsa a vélaszaddst megel6z8 hdrom évben, 2008-2010-t81 kezdve pedig azt, hogy
milyennek érzik a szakszervezetek befolydsolé erejét. 2004-2005-ben a szakszer-
vezetek befolydsol6 erejének valtozdsdhoz kapcsolédéan megéllapithatd, hogy
a magyar valaszadok kedvezétleniil itélik meg ezt a kérdést, hiszen majd 40%-uk
szerint egydltaldn nincs befolydsa. Ez egybecseng a szakszervezeti szervezettség
kérdéskorével, azzal, hogy Magyarorszagon jellemz&en alacsony a tagsdgi ardny,
ami csekély mozg0sitasi képességgel parosul. Ehhez hasonlé képet mutatnak a KKE
orszdgok (34%), mig a Nem KKE esetében azonosithaté egy jobb, de még igy is
magasnak mindsithet6 24%-os ardny. Osszességében a vélaszadok felénél itélték
meg gy, hogy nem véltozott a szakszervezetek érdekérvényesitési potencidlja.

A privdt szférdban is ugyanezek a tendencidk ragadhatéak meg, azaz a magyar
vélaszaddk kicsit tobb, mint felénél egyéltaldn nincs befolydsa a szakszervezetek-
nek, mig a KKE csoportban ez az ardny a 40%-ot kozeliti, a Nem KKE esetében
30%-os ardny tapasztalhat6. A versenyszektorra egyébként is jellemzd, hogy kisebb
szerep jut a szakszervezeteknek, ebbdl ad6déan csekélyebb a tagsdgi bazis és alta-
lanossdgban a befolyasold erejiik is gyengébb. A Nem KKE orszdgokra kiilon kieme-
lendd, hogy egy csekély, de a KKE csoporthoz és Magyarorszdghoz képest jelentd-
sen magasabb (13%) a szakszervezetek pozicidjdnak pozitiv irdnyd elmozduldsa.

A kozszférdndl mdr lathattuk a magasabb szint szervezettség érvényesiilé-
sét. Emellett itt a befolydsol6 er¢ is hatdrozottabb, hiszen a semmilyen szintt
befolyasolds a KKE esetében is 20% alatt marad. Magyarorszdg eredménye ebben
a kérdésben kiemelkedd, a vélaszaddk alig 8%-a szdmol be arrél, hogy nincs
érdekérvényesités, valamint arrél, hogy 77%-ukndl nem valtozott az erejiik. Ez
utébbit dsszevetve a szervezettség mértékével, megdllapithatjuk, hogy az itteni
magas szakszervezeti szervezettségi szint sikeresen stabilizalta a helyzetét.

3.3. KOLLEKTIV SZERZODESKOTESI JOGOSULTSAG

A szakszervezetek egyik legfontosabb szerepe és eszkize is egyben a kollektiv
szerzddéskotési jogosultsdg gyakorldsa. Ez hatdrozza meg a kovetkez§ targyaldsi
id&szakig a munkavégzés f6bb feltételeit, valamint a fizetések mértékét, valtoza-
sdt, valtozatossagét is. E tekintetben az 5. dbra az 0sszes szervezetre vonatkozdan
Magyarorszdgon nagymértéki visszaesést mutat, hiszen a 2004-2005-6s 92%-r6l
a kovetkez6 felmérési forduléra csupan 71%-os szintet lathatunk, ami 2014-2016-
ra tovdbb romlik és dsszességében a vdlaszadd szervezetek csupdn harmaddanal
jogosult a szakszervezet kollektiv szerz6dést kotni. A KKE orszdgokndl ugyanak-
kor dsszességében alig tortént valtozads. Ez megerdsiti a kordbbi meglatdsainkat,
azt, hogy e régidéban egy jelentds szakszervezeti tagsdgcsokkenés mellett sikertilt
megdriznie a szakszervezeteknek az érdekérvényesitési képességiiket.
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5. dbra: A kollektiv szerz6déskotési jogosultsagu valaszaddk aranydnak alakuldsa Cranet
kutatdsokban, %

Figure 5 Changes in the proportion of respondents with collective bargaining rights in
Cranet research,%
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Forrés: Sajét szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A privdt szférdra vonatkozdan globdlisan és a Nem KKE orszagokndl az els6 két
adatfelvétel id6szakaban jelentSs javulast lathatunk, hiszen az ut6ébbi csoportndl
a valaszado szervezetek korében 14 szdzalékpontos a kollektiv szerz6déskotési
jogosultsdggal rendelkez8k korének ndvekedése, mig globdlisan is csaknem 10
szdzalékponttal n6 ez az ardnyszdm. A KKE orszdgok valaszadéindl is csupdn egy
minimdlis mértékd romlds azonosithaté (51%-rél 47%-ra), ami Magyarorszdgon
a harmadik felmérés idejére drasztikusan, a negyedére esik vissza. A csokkenés nagy
valészintiséggel a gazdasagi vélsag kovetkezménye, hiszen egy 15 szdzalékpontos
negativ elmozdulds mar 2008-2010-ben is lathat6, ugyanakkor a valsdgra valé reagé-
lasképpen 2008-2010 és 2014-2016 kozott 50 szdzalékpontos a zuhands (23%-ra).

A kozszférdrél ismét megdllapithato, hogy itt erételjesebben érvényesiil a kollektiv
szerzddéskotési jogosultsdg, bar ebbdl a korbdl eleve nagyobb mértékii volt a valasz-
ad¢ intézmények 2004-2005-6s idészaki ardnya. Ennek ellenére globdlis és Nem
KKE szinten erételjesebb csokkenés (7-10 szdzalékpont) utdn a harmadik felmérés
idejére a kezdeti értékekhez képest csupén 4 szdzalékpontos csokkenés tapasztal-
hatd. A KKE orszdgokndl a kezdeti alacsonyabb (60%) szint 2008-2010-ben stagndl,
majd 2014-2016-ra latvdnyos mértékben (16 szdzalékponttal) er6sodik. A hazai
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védlaszaddk korébdl jovs valaszok alapjdn megdllapithatd, hogy mig 2004-2005-
ben minden, a kézszféraban mekods, valaszadd szervezetnél van erre jogosult-
sdga a szakszervezetnek, a kovetkez§ két felmérési forduldban viszont egyardnt
negyedével csokkent a kollektiv szerz6déskotési jogosultsag.

3.4. KOMMUNIKACIO

A Cranet-kutatds kommunikdciés vonatkozdsai is vildgosan tiikrozik, hogy
a szervezetek bels6 kommuniké4ci6éjdnak kérdése egyre nagyobb figyelmet kap.
A kommunikdciéra vonatkozé kutatdsi kérdések fokozatosan szaporodtak és
drnyaltabba véltak. Mig a 2004-2005-0s felmérés csupdn hdrom, a kommunika-
ciés tartalmak és célcsoportok Osszefiiggésére vonatkoz6 kérdést tartalmazott,
a 2008-2010-es mdr tizendtot, a 2014-2016-os pedig huszat. Mindezek ellenére
a Cranet-kutatdsnak a kommunikdciét érintd kérdései a szervezeti bels§ kommu-
nikdcié sokrétiségébdl csupdn néhdny témadt érintenek. E felmérés a téma indi-
katoraiként:
* a kommunikéci6 tartalmdt (iizleti stratégia, pénziigyi teljesitmény és munka-
szervezés egyes célcsoportokra vetitve);
¢ ahirdramoltatds szervezeten beliili irdnyéat (vezetéstdl a vezetettek felé, illetve
az alkalmazottaktél a vezetés felé);
¢ a csatorndk haszndlatdt (mind a ,fentrdl lefelé”, a top-down, mind a ,lentrél
felfelé” iranyuld, a bottom-up kommunikéciéban);
¢ a kommunikécié konkrét célcsoportjait, és a javaslatgydjtés, illetve az elége-
dettség-nyilvanitas lehet§ségét ragadja ki.

Tekintettel arra, hogy a kutaték a kezdetekkor alig foglalkoztak a kommuni-
kdcidval, meglehetGsen szik teriileten lehet csupdn globdlis vagy KKE vonatko-
zdsban kozel tiz évre jellemz§ trendekrdl beszélni. A kutatds kezdete 6ta vizs-
gdlt egyetlen kérdés az, hogy milyen témdkrél milyen ardnyban kaptak bizonyos
foglalkoztatotti csoportok tdjékoztatdst. A témdak az iizleti stratégidt, a pénziigyi
teljesitményt, illetve a munkaszervezést foglaljadk magukba. Meglepd lehet, hogy
valamennyi témakort illetGen, valamennyi vizsgalt csoport (vezetk, szellemi
(szak)alkalmazottak és adminisztrativ és/vagy fizikai munkésok) tdjékoztatdsa-
ban enyhe, azonos hullimmozgés figyelhet6 meg mind globélis vonatkozdsban,
mind pedig a KKE vdlaszad6k tekintetében. A 2004-2005-0s adatfelvételtsl
szdmitva szinte valamennyi csoportban emelkedett egy kissé a tdjékozottsig
szintje 2008-2010-re, a 2014-2016-0s idGszakra ez a szint azonban visszacsiszott
a 2004-2005 évek értékére. Ugy tiinik, hogy az adminisztrativ dolgozok és fizikai
munkdsok tdjékoztatdsa még alul is marad 2004-hez képest.

A hat évre visszanyuldan rendelkezésre 4ll6 adatokban kevés kiugrd vélto-
zas titkrozaddik. Megfigyelhets, hogy Osszességében csokkent a szakszervezetek
és az lizemi tandcsok informéaciokozvetitd szerepe, mind a vezetéstdl szarmazoé
beszdmolék, mind a vezetéshez intézett vélemények tovabbitdsdban. Figyelemre
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mélt6 viszont, hogy emelkedett azon dolgozéi csoportok ardnya, amelyek kdzvet-
leniil a fels6 vezet6khoz fordulnak véleményeikkel. A megéllapitds érvényes
globdlis és KKE-viszonylatban is. A jelenség a vezetési stilusok valtozdsara enged
kovetkeztetni. Ezzel pdrhuzamosan nétt KKE-ben a javaslatgytjt6 rendszer jelen-
tésége is (kozel 6 szdzalékponttal). Globdlis viszonylatban ez az elmozdulés jelen-
téktelenebb. Ugyanakkor mindkét viszonyitasi teriileten jelent&s lendiiletet vettek
az elégedettség/attitlidvizsgdlatok (mig globdlisan kozel 10 szdzalékponttal tobb
attitlidvizsgdlatrél szdmolnak be a kutatdsi adatok, a KKE-i régiéban ez az ardny
15 sz4zalékponttal magasabb 2014-2016-ban, mint a kordbbi felmérésben volt).
Ez igen jelentds elmozdulds. A fenti védltozdsok 0sszekapcsoldsdbdl a vezetSknek
a dolgozoék irdnti ndvekvd nyitottsaga rajzoldédik ki. Az elégedettségmérési és atti-
tdvizsgalati rendszerek igen fontos informaciékhoz juttatjdk a HR-vezetést. Ezért
j6 jel, hogy gyorsan terjednek a magyar vezet6k korében is. A magyar HR-nek
a szervezeti bels6 kommunikdacié terén tett 1épései is feltétlen el6remutatdéak.

6. dbra: Az elektronikus kommunikéciés csatorndk haszndlatdnak mértéke a bottom-up
kommunik4ciéban Cranet kutatdsokban, %

Figure 6 Extent of use of electronic communication channels in bottom-up communication
in Cranet research, %
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Forrés: Sajét szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A 6. 4bra tanulsiga szerint 2008-2010 és 2014-2016 kozott a legnagyobb el6re-
1épés az elektronikus kommunikéciés eszkdzok haszndlata teriiletén mutatkozott,
mégpedig a KKE orszdgokban. E véltozds a vezet6ktdl lefelé és a felfelé iranyul6
kommunikdaciét egyarant jellemzi. A lefelé irdnyulé kommunikdciéban kozel 9,
a felfelé irdnyul6ban 13 szdzalékponttal magasabb azok ardnya, akik elektronikus
csatorndkat hasznélnak, mint 6 évvel kordbban volt. Globdlisan is emelkedés latszik.
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4. OSSZEFOGLALAS

Két tanulmdnyunkban arra véllalkoztunk, hogy a Cranet-hdlézat hdrom (2004-
2005, 2008-2010 és 2014-2016) felmérési forduléjdnak eredményei alapjdn bemu-
tatjuk a 21. szdzadi HR-ben mintegy tiz év alatt bekovetkezett fejlédési irdnyokat
és azok kozép-kelet-eurdpai sajatossdgait. A mdsodik tanulmédny legfontosabb
megéllapitdsai az itt vizsgélt HR kulcsfunkciékhoz kapcsoléddan a kovetkezdk:
Emberi-er6forrds fejlesztés:

» A TER (teljesitményértékelési rendszer) alkalmazédsa csokkent a fizikai
dolgozék korében, mikozben a fels6vezetSk esetében magas, 75%-0s szin-
ten stagndl. A KKE régiéban hasonlé trend azonosithatd, bar a 2008 és
2010 kozotti visszaesés a fizikai dolgozék esetében alacsonyabb szintre 4llt
vissza a védlsdgot koveten.

» A TER képzésre-fejlesztésre valé felhasznéldsa a KKE esetében mintegy 10
szdzalékponttal alacsonyabb, mint a Nem KKE orszdgokban.

* A személyzet fejlesztésére szdnt pénziigyi raforditds novekszik, valamint
strukturdltan gy(jtenek adatot ennek tokélesitése érdekében. Osszességé-
ben a magyar véllalatok fele viselkedik igy, vagyis idehaza a vildgtrendekhez
képest alacsonyabb jelentGséget tulajdonitanak a képzési igényfelmérésre
alapozé terveknek, valamint kevesebb figyelmet forditanak az adminisztrativ
dolgozdk fejlesztésére.

* A karrierfejlesztésnél a nemzetkozi tapasztalatszerzé megbizatdsokndl volt
jelent6s a csokkenés, 2014-2016-ra 57%-ra nétt (21 szdzalékponttal) azon
szervezetek ardnya, amelyeknél egyéltaldn nem folyik ilyen gyakorlat. Emel-
lett novekedett a Tdlentum programok alkalmazdsa vildg szinten, amelytél
jelentdsen elmaradnak a KKE és a magyar szervezetek.

» Jollathato, hogy a Nem KKE orszdgok és Magyarorszag gyakorlatai tobb terti-
leten eltérnek a vildgban azonosithaté trendektél. Az ezzel pdrhuzamosan
érzékelt munkaerdhidnyra pedig megoldést jelentene a szakirodalomban
azonositott teriiletekbe torténd befektetés.

Osztdnzés és jutatasok - javadalmazas:

* A valsdg ideje alatt a vezetGi fizetéseknél az egyéni alku erGteljesebbé
vélik, ugyanakkor a valsdgot kovet6en a KKE orszdgokban és Magyarorsza-
gon a kordbbi szinthez képest is gyengiil, és a mdshol jobban érvényesiilé
kollektiv alku kompenzécidja sem jelentkezik.

* A vezet6k korében alkalmazott 0sztonzési elemek koziil az egyéni teljesit-
ményardnyos bérezés a KKE-ben alacsonyabb szint(i, mint a Nem KKE eseté-
ben, Magyarorszdgon pedig még kevésbé jellemzé.

Alkalmazotti kapcsolatok és kommunikéacié:

* A szakszervezeti szervezettség mértéke egyértelmtien csokkent a felmérés
harom periédusa alatt. KKE alacsonyabb, mint a Nem KKE, tovdbbd a magyar-
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orszdagi gyakorlat az eleve alacsony szintrél tovdbb gyériilt, 2014-2016-ra mar
a 10%-ot sem érte el.

* A szakszervezet befolydsolé képességének megitélése a Magyarorszdgon
a legrosszabb, a KKE-ben is szkeptikusan éllnak hozzd, és romlott a hdrom
felmérés iddszaka alatt.

» A kollektiv szerz&déskdstési jogosultsdg szintén a Magyarorszdgon miikods
cégeknél a legritkdbb, hiszen csak a vdlaszadék harmada nyilatkozta, hogy
naluk jogosult rd a szakszervezet.

» Az elektronikus eszkozok hasznélata teriiletén viszont jelentds elérelépés
tortént.

+ Osszességében az alkalmazotti kapcsolatok esetében vildgszinten érzédik,
hogy a valsdg hatdsara el6térbe keriil a Harvard megkézelités, ugyanakkor
ezt koveten a Michigan-modell irdnydba igyekeznek az 4dgazati szereplék
tolni a mérleg nyelvét. Magyarorszdg esetében pedig csupdn dlomnak ttinik
a Harvard modell szerinti mikodés térnyerése. A kommunikdciét tekintve
pedig a technikai fejl6édésnek megfelelGen az elektronikus kertilt elétérbe.

A mindvégig szem el6tt tartott nemzetkdzi Osszehasonlitds longitudindlis,
ugyanakkor deskriptiv statisztikai eszkdzokre épitkez§ aspektusai arra mutattak r4,
hogy a globdlis minta, annak Nem KKE és a KKE-i orszdgaiban mintegy tiz év alatt
végbement vdltozdsok irdnya jo néhdny indikdtor esetében azonos, bar HR teriile-
tenként ellentétesen mozduld is lehet. Ezt ldthattuk példdul a kiilonbdz6 mintdk-
ban egyardnt a HR formalizéltsdgdnak erdsddésérdl tantiskodd, a HR stratégia 1été-
nek egyenletes novekedésérdl sz616 adatok alapjdn, épptigy, mint néi HR-esek egyre
novekvo részardnydt jelzd, vagy a szervezeti kommunikacié elektronikus csatorna-
inak terjedésérdl szol6 valaszok kapcsan. Mdas HR jellemzék tekintetében a valtozds
irdnya minden régiéban a csdkkenés. Ezek kozé tartoztak példdul a szakszervezeti
szervezettségi szint gyengiilését, befolydsuk hanyatldsdt jelz§ valaszok.

A tiz éves periddusban bekovetkezett véltozdsok néhdny teriileten minden
régioban hasonld, fluktudld mozgdst mutattak, melyek tobbsége valdszintileg
a kozéps6 felmérési forduld és a pénziigyi valsdg iddszakdnak egybeesésébdl
fakadhat. Ezek olyan koltség-szenzitiv teriileteket érintettek, mint amirdl példdul
az 6ndllé HR-est foglalkoztaté cégek kezdeti magas, majd csokkend és késGbb
visszaerdsodd ardnya tanuskodik. A vizsgélati mintdkban bekovetkezett hasonlé
véltozdsok azonban a legtdbb tekintetben nem eredményeztek kozeledést a globé-
lis, a Nem KKE és a KKE orszdgok HR gyakorlataiban. Ez azonban csak részben
szdrmazott a hasonl6 valtozasi irdnyok esetleg eltérs litemébdl. Az ezredforduléd
kornyékén a KKE-régi6 volt szocialista orszdgainak gyakorlata még meglehetd-
sen nagymeértékben eltért a vildg fejlettebb orszdgaiban érvényesiil6kétél. Ennek
és a lassabb vdltozdsnak kdszonhetSen alakultak ki azok a KKE sajdtossdgok,
amelyek tobb HR teriileten - példdul az egyes toborzasi-kivalasztdsi technikdk,
vagy karriertervezési megolddsok - az alkalmazék ardnydnak kiilonbségében
ragadhat6k meg, a KKE vélaszadék hatrdnydt mutatva.
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A KKE és a Nem KKE orszdgok HR gyakorlatainak kiilonbségei részben abbdl
fakadnak, hogy régiénkban - és igy a Cranet-mintdban is - kevesebb a jellemz&en
magasabb szint{i HR szaktuddssal, fejlettebb HR munkaval biré nagyobb mérett
szervezetek ardnya.

Az eltérések és egyben a KKE sajatossdgok mdsik jellemz8 oka azonban régi-
6nk vélaszaddinak a Nem KKE orszdgokéitdl kiilonbozs és eltérd irdnyban vdltozo
gyakorlatdban keresendd. Ezek kozé olyan, féleg a HR-munka szereplSihez
kotédé jellemzok tartoznak, mint példdul a f6bb HR-politikdk dontéshozéinak
és dontéshozatali mddjainak kiilonbségei. E tekintetben mind a tipikus megoldé-
sok, mind a véltozds irdnya ellentétes tendencidt mutatott, hiszen mig a Nem KKE
orszagokban a dontéshozoék kore a HR-esek irdnyédba és a kolcsonds egyeztetés
felé mozdult, a KKE-ben még eré6teljesebben a vezetSk 6nallé felel6sségi korébe
vonddott. E példak kozé sorolhaté még példdul az alapfizetés-megéllapité donté-
sek jellemzden érvényesiils szintjei, ahol a KKE-ben az egyéni alku, mig a Nem
KKE-ben inkdbb a mikro-, vagy mezo-szint{ kollektiv alku térnyerése fokozdédott.

Longitudindlis és nemzetkdzi Osszehasonlitdson alapuld vizsgdlataink azt
mutatjdk tehdt, hogy bar a KKE-i és benne a hazai HR gyakorlatdban a 21. szdzad
els6 két évtizede sokféle vdltozast hozott, a vildg mds régiéitdl vald eltérései,
azoktél kiilonbdzé megolddsai épptgy érvényesiilnek benne, mint az azonos
irdnyba mutat6 valtozdsok. Mindezek azon kutaték (Brewster et al., 2018) véle-
ményét erdsitik, akik egyrészt fenntartdsokkal kezelik a HR univerzalizdlédasarol
sz616 nézeteket, masrészt pedig a HR kontextus-fligg6 jellegének kiemelésekor
a kiils6 (intézményi és kulturélis) befolydsol6 tényezk szerepét hangsulyozzdk.

Az adatbdzis korldtozottan, de lehet&séget biztosit komplexebb statisztikai
eszkozokkel (logisztikus regresszié, SEM-modellezés, exploratit és konfirmativ
faktor analizis, klaszter analizis) segitségével is bemutatni a véltozdsok mérté-
két is irdnyat, illetve azoknak az egyes orszdgokra vonatkozé sajdtossdgait is. Ez
tovdbbi kutatds részét képezi.
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