SZENT ISTVAN
EGYETEM
[ N

Szent Istvan Egyetem

DOKTORI (PhD) ERTEKEZES TEZISEI

Nagyvallalati HR gyakorlatok ¢sszetettségének
értékelése a versenyszféraban

Ohegyi Katalin

Godollo
2020



A doktori iskola

megnevezése: Szent Istvan Egyetem
Gazdalkodés és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola

tudomanyaga: gazdalkodéas- és szervezéstudomanyok

vezetoje: Prof. Dr. Lakner Zoltan Dsc
egyetemi tanar, az MTA doktora
Szent Istvan Egyetem
Elelmiszer tudomanyi Kar
Elelmiszertechnolgiai Intézet

Témavezeto: Prof. Dr. Poor Jbézsef Dsc
egyetemi tanar, az MTA doktora
professor emeritus
Szent Istvan Egyetem
Gazdasag- es Tarsadalomtudomanyi Kar

Tarsadalomtudomanyi és Tanarképzd Intézet

Az iskolavezetd jovahagyasa A témavezetd jovahagyasa



TARTALOMJEGYZEK

. A MUNKA ELOZMENYEIL A KITUZOTT CELOK ..........c.ccceoe....... 2
1.1, ATEMA AKIUATTASA ...eeeeeeeeeee et 2
1.2. Szakirodalmi el6Zmeények ...........cccccvvviiiiiiiiiiicie e 3
1.3. Kutatési CEloK €S NIPOLEZISEK .......cccoereeiriiriiiiiicse e, 5

CANYAG ES MODSZER ...ttt 8
2.1. A Cranet KUtatds DEMULATASA .......eeeeeeee oo 8
2.2. Az elemzés soran felhasznalt €SzKOZOK ........eeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeceen 8
2.3. A hipotézisek igazolasa soran felhasznalt modszerek............ccccvevennee. 9

.AHR GYAKORLAT-ALKALMAZASI MODELL DEFINICIOJA...13
3.1. A modell alapgondolata ...........ccccereriiininineieee e 13
3.2. A HR gyakorlat-alkalmazasi modell fogalmi definiciGi ....................... 14
3.3. A modellbe bevont esetek és VAItOZOK KOIe ........ovvveeeeeeeeieeeeeieee, 20

CEREDMENYEK ...ttt eeeeee e eeeeeeeeeeeeeseseeeneeenas 21
4.1. Hipotézisek dsszefoglald Ertekelése.........covvviiiiiiiiiieiice e 21
4.2. Uj és tijszerii tudomanyos eredmeények ............cocoverererrrereerrerseinenans 32

) K(")VETKEZTETESEK, JAVASLATOK ..ot 35

. FELHASZNALT FORRASOK ..ottt 40
6.1. Szakirodalmi FOrTASOK .......ooo e 40
6.2. A felhasznalt R eszkdzok forrasmegjeldlése.........oovvvevieieieciecienen, 43

. A SZERZONEK AZ ERTEKEZES TEMAKOREHEZ
KAPCSOLODO PUBLIKACIO! .o 44



1. A MUNKA ELOZMENYEL A KITUZOTT CELOK
1.1. A téma aktualitasa

Az emberek szerepe egy vallalat sikerében régota és sokrétiien kutatott tertlet.
A véllalkozasoknak emberekre van szliksége, akikre a tulajdonosok rabizhatjak
befektetett tokéjiik miikodtetését, remélve a megtériilést. Az emberi tényezo, az
emberek viselkedése, motivacidja nem irhatd le olyan torvényszertiségekkel,
mint a vallalatok milkodéséhez sziikséges egyéb eréforrasok (Fitz-enz, 2000,
Becker et al., 2001). A kutatok sokféle megkdzelitésbdl keresték a leginkabb
célravezetd elméleteket és modelleket az ,,emberi eréforrasok” menedzselésére.
A téma moddszertana is sokrétli, a megfigyelések, kisérletek, kérddives
adatfelvételek, gazdasagi adatok elemzése és egyéb mddszerek sokasaga
eredményezi a szakirodalom Osszességét. Osszességében elmondhat6, hogy a
terliletet az empirikus kutatdsok uraljak, ami a HRM jellegénél fogva érthetd,
ugyanakkor a médszereknek megvannak a korlatai is.

A HR stratégiai irdnyok alakitdsa nagyon izgalmas feladat, a végrehajtas
szintjén ugyanakkor azt tapasztaltam, hogy a legjobb stratégia sem segit, ha
annak végrehajtasa, visszacsatolasa nem kap megfelelé figyelmet. A stratégiai
célokat a gyakorl6 HR-szakemberek a konkrét HR gyakorlatok szintjére bontjak
le, és azokon keresztul tudjak azt megvalositani. A munka sordn a HR
szakemberek nap mint nap a szakmai vezetokkel egyiittmiikddve alakitjadk a HR
dontéseket, ehhez a vallalati HR-eseknek zletileg alatdmaszthatd, gyakorlatban
megvaldsithatd megoldasokra van sziiksége, amivel a szervezet képességeinek
novelésével versenyeldnyt tud kovécsolni mas szervezetekhez képest. Emiatt
hozzam a pragmatikus, a hatékonysagot eredményezé és attételesen az Uzleti
eredményességgel 0sszefiiggésbe hozhaté megkozelitések alltak és allnak kozel.

Az 1990-es és 2000-es években a HR szakma intenziv atalakulast élt meg,
mikozben a HR gyakorlatok sokrétiibbé, kifinomultabbakka valtak. A szakma
alakulasat az amerikai gondolkodok nézetei és eredményei dominaltak. Brewster
et al. (2005) szerint viszont Europaban mas sajatossagok is érvényesulnek, ezért
egy tdgabb HRM megkodzelitést tartanak célravezetonek. Az elmult harom
évtizedben hazankban is kialakultak tekintélyes kutatoi mithelyek a HR teriiletén
(Poor et al., 2009, Bokor, 2011). Magyarorszagra az jszert HR gyakorlatok
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tobbnyire a nemzetkdzi véllalatok kozvetitésével érkeztek meg, és ezeket a
gyakorlatokat és a hozza kapcsolddo szemléletet a hazai cégek gyakran csak
késedelemmel, vagy egyéltalan nem veszik at.

A human er6forrds maig a versenyelony egyik legkritikusabb forrasa a
versenyszféra vallalatai szdméra. A dolgozdk megszerzéséért és megtartasaért
foly6 verseny folyamatosan er6sodik. Ennek érdekében a véllalatok sokféle HR
eszkozt és gyakorlatot alkalmaznak, hogy megfeleljenek a piaci kihivasoknak. A
HR gyakorlatok atfogé vizsgalata ezért napjainkban is id6szera.

1.2. Szakirodalmi elé6zmények

Munkamat megel6z6en attekintettem a stratégiai humaneréforras menedzsment
(SHRM) egyes aspektusait. Kiemelten foglalkoztam a f6bb SHRM modellekkel,
a szervezeti hatékonysag egyes aspektusainak attekintésével és a HR funkcid
szervezeten bellli szerepének alakulasaval, mert ezek adtak meg kutatdbmunkam
elméleti kereteit.

Az SHRM megjelenését, és a kemény irdnyzatok alkalmazéasat eldsegitették
azok az altalanosabb stratégiai megkdzelitések, amelyek modelljukbe emeltek
nem pénzlgyi siker-kritériumokat is mint a stratégia sikerének tényezéit. Ezek
kozil a legelterjedtebb Kaplan és Norton (1992) balanced scorecard modellje.
Ennek azért volt kiemelt jelentdsége, mert a humdaneréforras menedzsment
szempontok is bekeriiltek a stratégiai iranyitas latoterébe. Megjelentek azok az
iranyzatok is, amelyek a humaneréforras menedzsment raforditasokat és azok
megtériilését igyekeztek szamszeriisiteni. Schultz (1983) a humén tdkével
kapcsolatos megkozelitésében parhuzamot allitott fel a human toke és a fizikai
toke kozott. A human téke megtériilésére mas, pénziigyi mutatokon alapuld
modellt alkalmazott Fitz-enz (1997, 2000). Az & munkassagat azért tartom
jelentdsnek, mert nemcsak mutatokat definialt, hanem megalkotott egy olyan
koherens eszkdzrendszert, amelyen keresztiil a humantdke és a HR folyamatok
megtériilése a vallalati felsdvezetdk és a pénziigyi-gazdasagi vezetdk szamara is
fontos jelentéstartalommal rendelkezik, és gondolkodasmodjukhoz illeszkedéen
illusztréalja az egyes “puha” folyamatok megtériilését, hatékonysaguk mérését.

Attekintettem tobb SHRM modellt. Az un. ,.kemény HRM” a hagyomanyos

HRM elméletek alapjat képezi, amely az embereket a vallalat szamara
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rendelkezésre allo eréforrasként kezeli, és gazdasagi értékét a koltség-haszon
szemlélet alapjan modellezi. Ennek f6 elemei a teljesitményértékelés és a
koltség-optimalizalas (Tichy et al. 1982, Devanna et al. 1982). A puha
modellek a Harvard modell koré csoportosulnak, és a humanerdforras ,,human”
jellegét hangsulyozzak. Fobb képviseldi Beer, Lawrence, Specter, Quin Mills,
Waltan (Beer et al., 1985). Ezek a modellek figyelembe veszik az emberek
motivacioit, a velik val6 kommunikaciot és az zletmenetbe valo
bevonddasukat is kivanatosnak tartjdk, els6sorban a  munkatarsak
elkotelezettségére épitenek, szemben a kemeny modellekkel, amely a kontrollt
helyezi el6térbe.

A szakirodalom legismertebb modelljei amerikai eredetiick. Ezeknél arnyaltabb
képre van szlikseg az eurdpai HRM rendszerek leirasara. Ennek oka, hogy az
egyes orszagok kozott jelentds kiilonbségek talalhatok, amelyeket figyelembe
kell vennie a HRM modelleknek is (Brewster és Larsen, 1992). Az eurdpai
orszagokat eltérd jogrendszer, foldrajzi és kulturalis és tarsadalmi sajatossagok
jellemezik, és ezek hatassal vannak a vallalatok HR funkcidjanak miikodésére
is. A fenti megfontolasok alapjan alkotta meg Brewster az eurdépai HRM
modelljét (Brewster, 1994), amelynek strukturajara épul az altalam is
feldolgozott Cranet kutatés.

A szervezeti hatékonysag modelljeinek definicioi rendkivil szertedgazoak, nincs
egységes szakmai konszenzus arrdl, hogy mi is val6jaban a szervezeti
hatékonysdg. Cameron (1986) nyolc szervezeti hatékonysag modellt hasonlitott
Ossze, ezek voltak az eléfutarai a ma ismert iranyzatoknak. Ezek a modellek
nagyon eltéréek abban, hogy mit helyeznek a hatékonysag kdzpontjaba (vallalati
célokat, er6forrasokat, folyamatokat, termékmindséget, értékeket). Ami kdzos
bennik, hogy valamilyen szervezeti valtozast, vagy eléremutatd celt tiz ki a
szervezet szamara. Szinte mindegyik szervezeti hatékonysag modell felhasznalja
mérészamnak a fluktuaciot és a hianyzast a hatékonysag indikatoraiként, igy
elemzésemben én is vizsgaltam ezek 6sszefliggéseit modellem mutatoival.

A HR funkcionak a szervezeten belll betoltott szerepének kérdese szorosan
kapcsolodik a stratégiai HRM modellek fejlédéséhez. A HR szerepek
legismertebb kutatdja Ulrich (1996), akinek HR szerepmodelljérél megoszlanak
ugyan a szakmai vélemények, de jelentdsége vitathatatlan abban, hogy
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markansan megfogalmazta a HR funkcio szerepvéltdsanak sziikségességét, a
stratégiai szemlélet és az lizletmenethez vald illeszkedés fokozottabb eldtérbe
kerlilésének fontossdgat (Ulrich és Beatty, 2001). Kohont és Brewster (2014)
szerint a novekvé nemzetkdziesedés fokozottabb szerepelvéarasokat tdmaszt a
HR-rel szemben. Szerintik a HR szakemberek szamara elengedhetetlen a
stratégiai gondolkodas képessége és a kulturélis érzékenység, a valtozasokra
valo nyitottsag és a nemzetkdzi kornyezet, valamint az izleti folyamatok alapos
ismerete. A HRM szerepét vizsgal6 munkak Magyarorszagon is szilettek. Poor
(2009) kutatasdban Magyarorszagon mikodo nemzetkozi vallalatok HR
funkcidjanak egyes aspektusait mérte fel. Kutatdsa igazolta, hogy a vizsgalt
vallalatoknal a HR funkcio egyértelmiien elmozdult a stratégiai szerepvallalas
iranyaba. A magyar HR szakemberek szerepének alakulasa 6sszhangban van
mind a helyi, mind a globalis cegkultra igényeivel.

1.3. Kutatasi célok és hipotézisek

Kutatasom soran a HR gyakorlati eszkézrendszer egészét jellemzo sajatossagok
feltarasara torekedtem. Kutatasom f6 kérdése az volt, hogy hogyan bonthatd
olyan szamszeriisithetd komponensekre a nagyvallalati HR gyakorlatok sszetett
eszkozrendszere, amelyekkel mind a HR gyakorlatok, mind pedig az azokat
alkalmazé szervezetek jellemezheték. Ennek modellezésére egy sajat modell
megalkotasara vallalkoztam. Kutatasi céljaimat és hipotéziseimet az alabbiakban
fogalmaztam meg:

Cl: Modellalkotdas a vallalati HR eszkozrendszer alkalmazasi
jellegzetességeinek feltarasara, szamszerisitésére.

HI1: A nagyvallalatok HR gyakorlati eszkdzrendszerének elemzése soran ujszerii
informaciot nyeriink a vizsgalt HR gyakorlatok eléforduldsanak gyakorisaga
és az azokkal elért dolgozdi létszamarany egyiittes vizsgalataval.

H2: A HR gyakorlatok alkalmazési jellegzetességei az id6 fliggvényében
valtoznak.

H3: A HR-gyakorlatokrol az (j modell alapjan levont kovetkeztetések
dsszhangban vannak korabbi kutatasokkal és szakirodalmi forrasokkal.



C2: Nagyvéllalatok sajatossagainak vizsgdlata a HR gyakorlati
eszkdzrendszer alkalmazaési jellegzetességei alapjan.

H4: A szervezet komplexitasa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientécidja
Osszeflgg.
a) A szervezet és a véllalatkdzpont strukturalis kapcsolodasanak
tipusa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientécioja 6sszefligg.
b) A szervezeti létszdm 0sszefiiggést mutat a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientacidjaval.

H5: A HR funkcié szervezetben betoltott szerepe és a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientécidja 0sszefligg.
a) A HR személyzet létszamaranya 6sszefigg a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientacidjaval.
b) Az irott HR stratégia megléte Osszefligg a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientacidjaval.
C) A HR funkcionak az elsé szamu vezetdi szinten valo jelenléte

=z 7

=z 7

a) A szervezet fluktuacids rataja és a HR gyakorlatok alkalmazasi
orientacidja dsszefligg.

b) A munkavéllalok hianyzasa eés a HR gyakorlatok alkalmazési
orientacidja 6sszefugg.

C) A miikodési koltségekre vetitett berkoltséghanyad és a HR
gyakorlatok alkalmazasi orientacioja 0sszefligg.

H7: A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi orientacidja orszagonként eltérd
jellegzetességeket mutat.

A kutatasi célok és hipotézisek lehatarolasat az alabbiak szerint hataroztam meg:
- Kutatasi cél tartalmi lehatarolasa: Jelen értekezesben altalanos
Osszefliggesek feltarasat helyezem a kdzéppontba, ezért nem térek Ki

egyes orszagok vagy regiok melyebb elemzésére. Az eredmények



azonban megalapozhatjdk egy ilyen 0Osszefliggésrendszerbe helyezett,
orszag-specifikus vagy régios elemzés lehetéségét is.

Minta lehatéroldsa: tekintettel arra, hogy a humaner6forras
menedzsment strukturdlt forméja értelemszerien nagyobb 1étszamu
szervezeteknél jelentkezik, elemzésemben is olyan szervezeteket veszek
figyelembe, amelyeknél mér biztosan van valamilyen kialakult szervezeti
megoldas a HRM-re. Mivel emellett egy homogénebb mintat szeretnék
vizsgalni, és a kutatast megalapozé irodalom nagyrészt a versenyszféran
alapul, amellett dontéttem, hogy jelen elemzést a maganszféra
szervezeteire Kkorldtozom. A kutatdsi kerdéseket ezért a Cranet
adatbazisban szerepld, a maganszférahoz tartoz6, 250 fonél nagyobb
létszamu  véllalatok mint4jan  vizsgalom, ennek értelmében a
megallapitasok, konkluziok, javaslatok is erre vonatkoztathatdak. Ebben
az elemzésben nem célom az egyéb szervezeti méretek vagy mas
szektorok vizsgélata.

Idébeli lehatarolas: a munkdhoz a két legutobbi lezarult Cranet
felmérési ciklus adatait hasznalom fel, amelyek 2010-ben és 2016-ban
kerlltek lezardsra. Ennek megfelelden az eredmények is ezt,
pontosabban az ezekhez tartozo adatgytijtési idoszakokat jellemzik.



2. ANYAG ES MODSZER
2.1. A Cranet kutatas bemutatasa

A ,,The Cranfield Network on International Human Resource Management”
(Cranet), kutatasi projekt 1989-ben kelt életre, azzal a céllal, hogy ,,kielégitse a
HR jo gyakorlatokra és komparativ teljesitményre vonatkoz6 adatok iranti
igényt Europaban, és immar globalisan is” (idézet a cranet.org honlaprol). A
kutatast a Cranfield School of Management koordinalja, amely meghatarozo
szerepld az eurdpai HR kutatasban. A héldzat publikécioi kiilondsen komparativ
HR tanulmanyaikrol nevezetesek. A projekt létrehozdja Chris Brewster, a
nemzetk6zi HRM professzora, aki a nemzetk6zi HRM szakman bell
meghatarozé személyiség, és az elmult évekig személyesen felligyelte a
projektet. A kutatasi halézatban ma tobb mint 40 egyetem vesz részt. Id6rol
idoére O0sszehasonlitd felmérést és elemzést végeznek a szervezeti politikak ¢és
HRM gyakorlatok témakdrében. Olyan benchmarkokat hoztak létre, amelyek
segitségével az egyes teriiletek fejlddése, HRM tendencidi 0sszemérhetOkké
valnak. A projektnek szintén célja az adatok elemzésébdl sziiletett eredmények
kozzetétele.

Magyarorszagon két egyetem is a halézat tagja: a Pécsi Tudomanyegyetem és a
Szent Istvdn Egyetem. A pécsi egyetem 2004-ben els6ként kapcsolodott be a
Cranetbe, mig a Szent Istvan Egyetem 2011-ben lépett be. Farkas et al., (2009)
ugy vélekedik, hogy a kelet-k6zép-eurépai HRM 0nall6 csoportként vald
targyalasat mara éppen a Cranet-kutatasok terjedése tette lehetové.

2.2. Az elemzés soran felhasznalt eszkdzok

A nyers Cranet adatokat SPSS formatumban kaptam meg. Ezeket SPSS-bél csv
formatum0 adatallomanyokba exportaltam. Ezeken az allomanyokon Excel-ben
végeztem el a valtozok két idszak kozotti megfeleltetését. Minden tovabbi
adatfeldolgozast az R 3.6.2-es verzidjaval végeztem, RStudio (v. 1.1.456)
szerkesztoprogram hasznéalatdval. Az adattisztitdshoz, elemzéshez és az
eredmények grafikus megjelenitéséhez felhasznalt R kodrészleteket magam
irtam, a Comprehensive R Archive Network (CRAN) repozitériumaban
téritésmentesen elérhetdé csomagok felhasznalasaval. A felhaszndlt R eszkozok

és csomagok forrasmegjel6lései az irodalomjegyzék vegen talalhatok.
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2.3. A hipotézisek igazolasa soran felhasznalt médszerek

H1: A nagyvallalatok HR gyakorlati eszkozrendszerének elemzése soran ujszerti
informaciot nyeriink a vizsgalt HR gyakorlatok eldofordulasanak
gyakorisaga és az azokkal elért dolgozoi letszamarany egyuttes
vizsgalataval.

Els6 hipotézisem alatdmasztasara a két dimenzid egyiittes vizsgalatara alkalmas

modellt definialtam a szakirodalmi hattér, a rendelkezésre allé primer adatok és

az elemzési szempontok figyelembevételével. Tekintettel arra, hogy a modell
megalkotasa disszertaciom kozponti alapvetése, a modellalkotds folyamatat
kiemelten, egy 6nallo6 fejezetben fejtem Ki.

H2: A HR gyakorlatok alkalmazési jellegzetességei az idé fiiggvényében
valtoznak.

A masodik hipotézis igazolasara az egyes HR gyakorlatokhoz tartozo
indikatoroknak két felmérési 1iddszak kozotti kiilonbségeit ¢és azok
szignifikancijat szamitottam ki. Mivel a modell két f6 adattipusa mas méresi
skalan jelenik meg, eltér6 modszereket alkalmaztam ezek vizsgalatara. A
gyakorlatok el6forduldsi ardnyanak valtozasat az alkalmazdé szervezetek
gyakorisaganak Osszevetésével hatdroztam meg. A két iddszak kozotti
elmozdulas szamszertsitésére az eléfordulasi aranyok kilonbségét szamitottam
ki minden egyes gyakorlat esetén. A valtozasok szignifikancidjanak
meghatarozasara y?-probat alkalmaztam, amely azt mutatja meg, hogy az
elméleti gyakorisdg értékek és a megfigyelt gyakorisagok kozott a y? eloszlas
alapjan van-e szignifikans kilénbség.

Az ardnyskalan mért, atlagként szamitott indikatorok id6beli elmozdulasanak
Osszehasonlitasat nemparaméteres modszerrel végeztem el. A mddszert egy
Caffo (2016) altal bemutatott példa alapjan adaptaltam sajat elemzésemre,
amely az atlagok kulonbségének szignifikancidjat tébbszorés mintavételes
szimulécidval hatdrozza meg, a részminta-atlagok konfidencia-intervalluma
alapjan. Az elmozdulast két idészak kozott akkor tekintettem szignifikansnak, a
két idészakra szamitott részminta-atlagok 2,5% és 97,5% kozotti konfidencia-
intervallumai nem voltak egymassal atfedésben.



H3: A HR-gyakorlatokrél az Gj modell alapjan levont kovetkeztetések
dsszhangban vannak korabbi kutatasokkal és szakirodalmi forrasokkal.
Harmadik hipotézisem aldtdmasztasara szakirodalom-kutatast végeztem,
amelyben nemcsak a Cranet alapjan készilt korabbi publikécidkat, hanem egyéb
kutatasok adatait és statisztikai forrasokat is feldolgoztam, majd ezeket vetettem
0ssze a modellem alapjan tett, a HR gyakorlatokra vonatkozd megéllapitasokkal,
valamint sajat gyakorlati tapasztalataimmal. Ezek 0sszegzését a HR gyakorlatok

szakteriletei alapjan strukturaltam.

H4. A szervezet komplexitasa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidja
0Osszefligg.

A szervezet komplexitadsanak jellemzésére két valtozot vizsgaltam: szervezeti
létszdmot (kategdriakba sorolva), és a szervezetnek a vallalatkzponthoz vald
viszonya alapjan alkotott harom tipusat: 6nallo vallalatok, helyi vallalatcsoport
tagja, kulfoldi vallalatcsoport tagja. Mindkét valtozo tekintheté a szervezet
komplexitasdnak egy-egy indikatoraként. Kategorikus valtozok lévén, a
szervezet komplexitaisa és HR gyakorlat-alkalmazasi  orientacidjanak
osszefiiggése kimutatasara x2-probat, a kapcsolat erdsségének megallapitisara és
a Cramer V statisztikat alkalmaztam.

H5. A HR funkcié szervezetben betoltott szerepe és a HR gyakorlatok
alkalmazési orientécidja dsszefligg.

A HR funkcié szervezeten bellili szerepének jellemzésére harom véltozo allt
rendelkezésemre: van-e a szervezetnek irott HR stratégiaja, a HR képviselve
van-e az igazgatétanacsban (vagy az annak megfelelé elsé szamul vezetési
szinten), és a 100 dolgozora esé HR-es alkalmazottak szdma (HR létszamarany).
Ebbé] az els6 kettd kategorikus valtozd, ezekkel y?-probat végeztem a kapcsolat
szignifikancijanak megéllapitasara, és a Cramer V statisztika alapjan
értékeltem a kapcsolat erdsségét, grafikus megjelenitéssel kiegészitve. A HR
letszamarany és az orientacio 6sszefliggésének vizsgalatara Kruskal-Wallis
rangszamosszegeken alapuld modszerét alkalmaztam a gyakorlat-alkalmazasi
orientacio szerint csoportositott HR létszamarany adatokat fliggetlen mintaknak
tekintve.
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H6. A szervezeti hatékonysag Osszefliggést mutat a HR gyakorlat alkalmazési
orientacidjaval.

A szervezeti hatékonysdg mérésre harom valtozét vizsgéltam: az éves
fluktuacios ratat (%), az atlagos hianyzast (nap/fé/év), és a mikodési
koltségekre vetitett bérkdltséghanyadot (%). Ezek a mutatdk aranyskalan mért
valtozok, ezért a HR gyakorlat-alkalmazési orientacié tipusaival val6
kapcsolatat varianciaanalizissel vizsgéaltam. A varianciaanalizis el6feltétele a
valtozok  varianciahomogenitdsa. Ezt a  kritériumot  Levene-probaval
ellenériztem.  Azokndl a hatékonysagi  valtozoknal, amelyeknél a
varianciaanalizis nem vezetett eredményre, elvégeztem a rangszamdosszegekre
épilé Kruskal-Wallis tesztet is.

H7. A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi orientdcioja orszdagonként eltérd
jellegzetességeket mutat.
Az orszag, mint a szervezetet magéaban foglalé gazdasagi, tarsadalmi és
kulturalis kdrnyezet, hatassal van a szervezet miikodésére és donteéshozatalaira.
Ezért feltételezem, hogy a kiilonbozé orszagokban miikodé HR gyakorlat-
alkalmazasi iranyultsdgok kozott is van eltérés. Az orszagonkeénti eltérések
vizsgalatira kézenfekvé megoldasnak tiinhet az alkalmazasi arany és a
lefedettség orszagonkénti atlagainak Osszevetése. Azonban az Aaltagok az
orszagon beliili kiegyenlitd hatdsuk miatt feltehetéen kis tartomanyban
szorodnak, €s az orszagra jellemzd 1ényegi kiilonbségeket nem feltétlentil tarjak
fel. Ezért mas modszerrel kiséreltem meg hipotézisem bizonyitasat. A modell
mutatdinak  felhasznalasaval ~ fékomponens-elemzést  végeztem.  Hat
modellmutatét tudok bevonni a fékomponens-elemzésbe (A, Apoz, Aneg, L, Lpoz €S
Lneg (2 mutatok definicidit a kovetkezo fejezetben részletesen ismertetem). Azért
valasztottam ezt a modszert, mert igy lehetdség nyilik modellem két f6 mutatdja
mellett a részmutatok figyelembeveételére is, amelyek tovabb arnyalhatjak a
képet. Igy arrol is attekintést kapok, hogy a variancia magyarazatahoz az egyes
mutatok milyen csoportositasban és milyen mértékben jarulnak hozza. Az
orszagokat a két legnagyobb magyardzo erdvel bird fékomponens alapjan

.~z

A fékomponens-elemzést megeléz6en megvizsgaltam a mutatok korrelaciojat,
és a Pearson-féle korrelacios egyutthatd szamitasaval elkészitettem a korrelacio-
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matrixot. A Bartlett-teszt segitségevel allapitottam meg, hogy a valtozok kozotti
korrelacio (a korrelacios matrix f6atlon kiviili elemei) csak véletlenil térnek-e el
a 0-tdl (Sajtos-Mitev, 2007). A Kaiser-Meyer-Olkin-teszt segitségével pedig
megéllapitottam, hogy az adatok megfeleléek-e fékomponens-elemzesre.

Hajdu (2018) az R FactoMineR csomagjat javasolja a fékomponens-elemzés
veégrehajtadsara, munkam sorén ezt az eszkdzt hasznéltam fel. A csomag eldnye,
hogy a fékomponenseket képezd valtozok mellett egyéb (akar kategorikus)
valtozokat is beilleszthetlink a modellbe, és a program a kategorikus valtozok
kategoridkhoz) a komponensek koordinatarendszerében mért koordinatakat
rendel, és kiszdmit egy v-ertéket a normdl eloszlas kvantilisai és a p-érték
kdzotti asszocicid alapjan. A v-érték pozitiv eléjele felllreprezentaltsagra, a
negativ el6jel alulreprezentaltsagra utal. Husson (2017) szerint akkor tekinthetd
a v-érték alapjan egy dimenzio és egy kategoria kapcsol6dasa szignifikansnak,
ha annak abszolut értéke 2-nél nagyobb. Ezzel a modszerrel a szignifikanciat is
mérd, grafikusan is megjelenitheté megoldast talaltam az orszagok és a HR
gyakorlat-alkalmazasi modell valtoz6i kdzotti kapcsolat igazolasara.
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3. AHR GYAKORLAT-ALKALMAZASI MODELL
DEFINICIOJA

3.1. A modell alapgondolata

Kutatdsom egyik f6 kérdése, hogy hogyan jellemezheté a véllalatok Aaltal
alkalmazott HR gyakorlatok 0sszessége, szemben az egyes HR gyakorlatok
vizsgélataval, illetve hogy a hagyoméanyos funkcionalis csoportositds mellett
lehetséges-e més mutatokat talalni, amelyek segitik a HR eszkdztar ujszeri
szempontrendszerbél torténé megkozelitését és a vellk kapcsolatos stratégiai
aspektusok szambavételét.

A HR gyakorlatok alkalmazésat érinté dontéseikben a vallalati HR szakemberek
bels6é és kiilso tényezdket is figyelembe vesznek. A belsd tényezok kozott
szerepel a HR gyakorlatok miikodtetésének hatékonysaga, valamint annak
eredményessége. A hatékonysag mutatdi kozott szerepelnek a koltségek, az ido-
és er6forras-raforditas, példaul egy ures pozicid betdltésének ideje és koltsége.
Az eredményesség kimeneti mutatdi pedig azt mutatjdk, hogy a gyakorlat
miikddtetése milyen szervezeti versenyelonyt kovacsolt. Itt mar inkabb mindségi
mutatok szerepelnek, mint példaul az Ujonnan felvett munkatarsak bevalasi
aranya, vagy stratégiai célokhoz kapcsolédd indikatorok, pl. egy szervezeti
képesség kiépitésének sikeressége. A kiilsé adatok pedig a HR gyakorlatokhoz
kapcsolddd benchmarkok, piaci viszonyok. Példaul ha egy Uzleti szektorban
vagy egy foldrajzi régidban egy gyakorlat, mint példaul a rugalmas juttatdsok
biztositasa, elterjedt, és kialakult egy piaci konszenzus ennek sziikségességérol
vagy hasznossagarol, akkor az egymassal versengd vallalatoknak figyelembe
kell vennilk ezeket is, amikor arrol dontenek, hogy (1) alkalmazzék-e a
gyakorlatot, és (2) az milyen mértékben teszik elérhetévé a munkatarsaik
szamara. A kompetitiv munkaerdpiacon jobban rakényszeriilnek a cégek, hogy a
legjobb munkatarsak megszerzésére ¢s megtartasara megfelelé gyakorlatokat
mikodtessenek. Tehat egy vallalat sosem elszigetelten dont arrol, hogy milyen
HR gyakorlatokat alkalmaz, hanem a dontéseiben a bels6 szempontok mellett a
piaci kortlményeket is figyelembe kell vennie. Ez nem azt jelenti, hogy a
vallalat feltétlendl igazodik a piachoz, hanem azt, hogy a HR gyakorlatok
alkalmazasarol meghozott dontései kifejezik a vallalatnak a piachoz vald
viszonyulasat is.
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Nagyvallalatoknal a munkavéallaloi garda sokféle motivacioju, és kiilonbozo
¢letszakaszokban 1évé emberekbdl all. Egy szélesebb és rugalmasabb HR
eszkOztar jobban segiti a megtartast és az 0j belépdk vonzdsat, mint egy sziik
eszkoztar vagy merev HR politika. Tehat a HR gyakorlatok ,,piaci egyenstlyat”
a vallalatok HR menedzsment szemlélete és a munkavallalok igényei egyiittesen
forméaljak. E gondolat kapcsan merult fel a kérdésem, hogy a vajon a HR
gyakorlatoknak a szervezeten belili, szélesebb korii Kiterjesztése befolyasolja-e
a szervezet hatékonysagat, illetve hogy a HR funkcid stratégiai szerepe
mennyire hozhaté dsszefiiggésbe a véllalati HR eszkdzrendszer alkalmazasanak
jellegzetességeivel, kilondsen az alkalmazott HR gyakorlatok szamara és azok
kiterjedésére (vagyis a dolgozok részére torténd elérhetéségére) vonatkozoan.
Ezért modellemben a HR gyakorlatok el6forduldsa mellett azok szervezeten
beluli kiterjedésének mértékét is vizsgaltam. A Cranet felmérések rendelkezésre
allé adataibol egy olyan modell megalkotasa volt a célom, amely megfelel az
alabbi kritériumoknak:

- Aszervezetek HR eszkdzrendszerét egységben, integréaltan vizsgalja.

- Olyan altaldnosabb mérészamokat hasznal, amelyek minden vizsgalt
gyakorlatra egyarant értelmezetéek, igy lehetdvé teszik azok egy
rendszerben torténd értékelését.

- Szakmai jelentéstartalma tulmutat a leird statisztikakon, azokon
tilmenden tobbletinforméciot is feltar.

- Empirikus kutatasbdl szarmazd adatok felhasznaldsaval reprodukalhat6
és mukodtetheto, koherens rendszert alkot.

3.2. A HR gyakorlat-alkalmazasi modell fogalmi definicioi

Modellem alapkoncepcidja a HR gyakorlatok eléfordulasanak és a veliik elért
szervezeti létszamaranynak az egydttes vizsgalata. A gyakorlat el6fordulasat a
gyakorlat sziikségességének megitéléseként értelmeztem. A gyakorlattal lefedett
létszamaranyt, amelyet modellemben elérésnek neveztem, a gyakorlatok
differencialtsaganak mértékér6l meghozott dontésként fogtam fel. Ezek a modell
bemeneti adatai, amelyek minden valaszadonak minden egyes HR gyakorlatrol
meghozott két dontését jelenitik meg: a gyakorlat sziikségességérdl és a
gyakorlat  differencialtsagar6l meghozott  dontést (értelemszeriien a
differencialtsdg csak a szikségesnek itélt, azaz a ténylegesen alkalmazott
gyakorlatok esetében értelmezhetd). A modell bemeneti adatait az 1. tablazat

szemlélteti.
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1. tdblazat: A HR gyakorlat-alkalmazési modell bemeneti adatai

Elofordulas Elérés

Gyakorlat; Gyakorlat; Gyakorlat, | Gyakorlat; Gyakorlat; Gyakorlat,

Szervezet, X11 X1 X1m Y11 Yij Yim
Szervezet; Xi1 Xij Xim Vi1 Yii Yim
Szervezet, Xn1 Xnj Xnm Yni1 Ynj Ynm

Forras: sajat szerkesztés

A modellbe azokat a gyakorlatokat tudtam bevonni, amelyekre mind az
eléfordulas mind pedig az elérés meghatarozasahoz talaltam megfelelé adatot.
Leegyszertsitve ez azt jelenti, hogy az elérés meglétét alkalmaztam szird
kritériumként, mert ahol az elérésre van adat, ott a definiciobol kovetkezoen az
elofordulas adata is rendelkezésre all.

A bemeneti adatok Osszesitésével kiilonb6z6 mutatokat képeztem. A bemeneti
adatokat dsszesithetjik gyakorlatonként, ekkor az dsszes szervezet dontéseinek
ereddjét kapjuk meg, amely az adott gyakorlatra jellemz0 piaci konszenzusként
is felfoghat6. A szervezetenként Osszesitett adatok pedig egy szervezetnek a
teljes HR eszkozrendszerr6l alkotott dontéseinek ereddjét fejezik ki, ez
felfoghaté a piaci konszenzushoz valé viszonyulds vagy az attél vald eltérés
mértékeként is. Igy a szervezetekre és a gyakorlatokra jellemzé mutatok
egymasra éptl6é rendszerét alakitottam ki, amelyet a 1. abra szemléltet. A
mutatok definicidit a 2. tdblazat tartalmazza.
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Bemeneti adatok Szervezetek mutatéi
Egy gyakrolat Osszes gyakorlat Osszes gyakorlat
3 Elofordulas 3 Alkalmazasi arany 3 Piaci konszenzustol
§ X ‘E' A - § valo eltérést
B . $ szamszerisitd
Elérés Lefedettség R SRR
3 y B L 3 ’
Aposs Anegs Lpor: Laeg
Gyakorlatok mutatoi Koz6s mutaték
Egy gyakrolat Osszes gyakorlat
1 = LI 1 Eléfordulas
g Elofordullaam arany g kntepdrinhabira
3 S K atsrordutis
- Hatokor a Elérés
g H .§ kategériahatara
Kietaris
Egy gyakrolat
z
§ Piaci konszenzust
3 szamszeriisitd
% | tovabbi mutatok
P H.H, T
Lo

1. abra: A HR gyakorlat-alkalmazasi modell mutatdinak egymasra épulése
Forras: sajat szerkesztés
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2. tablazat: A HR gyakorlat-alkalmazasi modell mutatdinak definicioi

Jelolés | Megnevezés Szamszerisités Ertelmezés
0 ha a gyakorlatot a szervezet Eov szervezet alldspontia e
X El6fordulas |[nem alkalmazza, 1 ha & . p ! \ gy
HR gyakorlat sziikségességérol
alkalmazza
, Egy szervezet allaspontja e
L, A gyakorlattal elért & . P .J, , gy
y Elérés L, , e weis rn HR gyakorlat differencialasanak
létszamarany (0-1 kozott érték) L
mértékeérol
. |A gyakorlatot alkalmazo .
El6fordulasi o , . ..... |Piaci konszenzus egy HR
E , szervezetek aranya (0-1 kdzotti 1, Y
arany L gyakorlat sziikségességérol
érték)
A gyakorlat atlagos elérése az  |Piaci konszenzus egy HR
H Hatokor alkalmazo szervezeteknél (0-1 |gyakorlat differencialasanak
kozotti érték) mértékérol
A gyakorlatot hatokor alatti A,Z atlago'?n’al hagy Obb, mertékil
s . differencidlést (exkluzivabb
Al eléréssel alkalmazé szervezetek kal 4sf) elénvben ré ité
H, af:s?ny Korében a gyakorlat atlagos alkalmazast) elényben részesitd
hatokor L s szervezetek konszenzusa egy
elérése (0 < Hy <= H kozotti . oty
L gyakorlat differencialasanak
érték) o lan
mértékérdl
A gyakorlatot hatokor feletti AZ atlagc?fn’al kl.Sbe r’nerteku
s , differencialast (inkluzivabb
M eléréssel alkalmazo szervezetek lkalmazist) elénvben részesits
H, aga?_ korében a gyakorlat atlagos alkalmazdst) el6nyben részesitd
hatokor . s szervezetek konszenzusa egy
elérése (H> H; > 1 kozotti . crr
L gyakorlat differencialasanak
érték) il A
mértékeérol
A sulyponti szemléletek
kiilonbozoségének mértéke az
atlag feletti és atlag alatti
, , H, és Hy kiilonbsége (0 és 1 differencialast eldnyben
T |Tavolsag |2 oS HKulonbsces i A
kozotti érték) részesitd szervezeteknek egy
gyakorlat differencialasanak
mértékeérdl alkotott
konszenzusai kozott
Egy szervezet altal alkalmazott |Egy szervezet allaspontja a HR
A Alkalmazasi |gyakorlatok szdma az §sszes gyakorlati eszkoztar
arany vizsgalt gyakorlat szamanak sokoldalusagarol,
aranyaban (0 és 1 kozotti érték) |Osszetettségérol
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2. tablazat folytatas

Jelolés | Megnevezés Szamszeriisités Ertelmezés
A teljes minta el6fordulas Piaci konszenzus a HR
értékeinek szamtani atlaga (0 és |gyakorlati eszkodztar
1 kozotti érték) sokoldalusagarol,
) ] Osszetettségérol. A kategdriakba
El6fordulas s . .
o sorolasanal elvalasztja a magas
Ketstordutis kate’gorla- és alacsony eléfordulasi ardnyt
hatdr gyakorlatokat, illetve a magas és
alacsony alkalmazasi aranyu
szervezeteket.
A teljes minta 0-nal nagyobb Piaci konszenzus a dolgozo6i
Elérés elérés értékeinek szamtani atlaga|csoportok kozotti differencialas
Kiefedettseg | Kategoria- (0 és 1 kozotti érték) atlagos mértékérdl a HR
hatar gyakorlati eszkoztar alkalmazasa
soran
Egy szervezetben a Egy szervezet mekkora
gyakorlatonként szamitott mértékben tér el a piaci
elofordulas-el6fordulasi arany  |konszenzustol negativ iranyba a
Alkalmazasi |kiilonbségek negativ értékei HR gyakorlatok sziikségességét
A arany atlagos |atlaganak abszolut értéke illetéen. Ertéke 0-1 kozott
"9 Inegativ (megegyezik a szervezet altal  |lehet.
eltérése NEM alkalmazott gyakorlatok
atlagos elofordulasi aranyaval).
(0 és 1 kozotti érték)
Egy szervezetben a Egy szervezet mekkora
gyakorlatonként szamitott mértékben tér el a piaci
eléfordulas-el6fordulési ardny  |konszenzustol pozitiv irdnyba a
Alkalmazasi |kiilonbségek pozitiv értékeinek |HR gyakorlatok sziikségességét
A arany atlagos |atlaga (megegyezik a szervezet |illeten.
Pz pozitiv altal alkalmazott gyakorlatok
eltérése nak az 1- el6fordulési arany

kiilonbségek atlagaval). (0 és 1
kozotti érték)

18




2. tdblazat folytatés

Jelolés | Megnevezés Szamszerisités Ertelmezés
Egy szervezetben a Egy szervezet atlagosan
, gyakorlatonként szamitott mekkora mértékben tér el a piaci
Lefedettség f s - . .
itlagos negativ elérés-hatokor konszenzustol negativ irdnyba a
Lneg , kiilonbségek abszolut értékeinek |HR gyakorlatok
negativ .. . ST
eltérése Osszege elosztva az alkalmazott |differencialtsagat illeten.
gyakorlatok szamaval (0 és 1
kozotti érték)
Egy szervezetben a Egy szervezet atlagosan
Lefedettség |gyakorlatonként szamitott mekkora mértékben tér el a piaci
L atlagos pozitiv elérés-hatokor konszenzustol pozitiv iranyba a
POz Ipozitiv kiilonbségek 0sszege elosztva az |HR gyakorlatok
eltérése alkalmazott gyakorlatok differencialtsagat illetGen.
szamaval (0 és 1 kozotti érték)

Forras: sajat szerkesztés

A mutatok alapjan a vizsgalt HR gyakorlatok el6fordulasi aranyuk és hatokoriik
alapjan kategdridkba sorolhatok. A kategéridk a gyakorlatok alkalmazasi
jellegzetességit tipizaljak, és a gyakorlatrol alkotott konszenzust (a tipikus
alkalmazéasi szemléleteket) jelenitik meg. A szervezetek kategdridi a HR
gyakorlat-alkalmazasi preferenciakat tukrozik. A szervezetek kategdridi arra
utalnak, hogy a szervezet a HR gyakorlatok alkalmazasabol eredd hatékonysag
szempontjabol mely tényezot helyezi eltérbe, ezt neveztem el a szervezetek HR
gyakorlat-alkalmazasi orientaciojanak. Ezeket a kategOridkat szemlélteti a 2.

abra.
GYAKORLATOK SZERVEZETEK
s 8| GYAKORLAT- |ELEGEDETTSEG
Nj . s('1F <48 ,’ Py ,' NOS Q{) > » r 3 v ; =
$ SPECIFIKUS ALTALANOS E|  ORIENTALT ORIENTALT
= T
= E
=2 S|
3 2 e 2| EROFORRAS- | CELCSOPORT-
% T, SZEGMENT: % : :
.;z LIMTALT SZEGVENTALT é ORIENTALT ORIENTALT
Alacsony Magas Alacsony Magas
Elofordulisi arany Alkalmazasi ardany
2. dbra: A HR gyakorlatok és a szervezetek modell altal definialt kategoriai

Forrés: sajat szerkesztés
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3.3. A modellbe bevont esetek és valtozok kore

A modell definialasat kovetéen keriilhetett sor arra, hogy a felmérés adataibdl
lesztirjem a modellbe bevonhatd esetek ¢és valtozok, azaz szervezetek ¢s HR
gyakorlatok korét. Ennek soran arra torekedtem, hogy a felmérésben szerepld
HR gyakorlatoknak minél szélesebb korét figyelembe vehessem, minél nagyobb
szamu mintaval dolgozhassak, és a két idészak adatbazisanak Osszehasonlitasat
is lehetévé tegyem. Mind az esetekre, mind pedig a valtozokra vonatkozdan
egységes kritériumrendszert allitottam fel, amelyet a két idészak adatbazisara
alkalmaztam.

A gyakorlatokbol azokat vettem szamitasba, amelyek koézvetlenil a dolgozdkra
irdnyuléan valdsulnak meg (amelyek jelenlétét egy nem HR-es dolgozé is
érzékeli). Mivel az el6fordulas az elérésbdl egyértelmilen szarmaztathatd, az
elérés adat fellelhetdsége alapjan dontdttem el, hogy mely gyakorlatokat tudom
bevonni a modellbe, és melyek vizsgalatarél kell lemondanom. A vizsgalt
gyakorlatok mérése a felmérésben tobbféleképpen valdsult meg, igy az elérés
értekeket is kiilonb6z0 modszerekkel hataroztam meg a felmérés nyers
adataibol. Ennek megfelelden a 2010-es adatbazishdl 76, a 2016-0s adatbazisbol
83 gyakorlatot tudtam az elemzésbe bevonni, ezek kdzil 73 gyakorlat mindkét
felmérésben szerepelt.

A szervezeteknél a szlirés alapkritériumai szerint a versenyszféraban miikodo,
250 fonél tobb embert foglalkoztatd vallalatokat vettem figyelembe. Tovabbi
sziirési kritériumokat allapitottam meg a modell elérés adatainak szamitasahoz
szilkséges alapadatok (pl. dolgozdi csoportok létszamaranya) rendelkezésre
allasa alapjan. Igy 2010-bsl 1342 esetet, 2016-bol 2388 esetet tudtam bevonni
az elemzésbe.
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4. EREDMENYEK
4.1. Hipotézisek dsszefoglalo ertékelése

Kutatdsom 6 kérdése az volt, hogy hogyan bonthaté olyan szdmszeriisithetd
komponensekre a nagyvallalati HR gyakorlatok 0Osszetett eszkdzrendszere,
amelyekkel mind a HR gyakorlatok, mind pedig az azokat alkalmazé
szervezetek jellemezhetok. Ennek alapjan két kutatasi célt tliztem ki magam elé,
és hét hipotézist allitottam fel. Ezek értékelését foglalom 6ssze az alabbiakban.

Cl: Modellalkotass a vallalati HR eszkozrendszer alkalmazasi
jellegzetességeinek feltarasara, szamszeriisitésére.

H1: A nagyvallalatok HR gyakorlati eszkozrendszerének elemzése soran ujszerti
informaciot nyeriink a vizsgalt HR gyakorlatok eloforduldasanak
gyakorisdga és az azokkal elért dolgozdi Ilétszamarany egyittes
vizsgalataval.

Elsé hipotézisem igazolasahoz egy kétdimenzids modellt allitottam fel a HR
gyakorlatok jellemzésére, amelyben az egyik dimenzio az el6fordulasi
gyakorisagot, a masik dimenzi6 a gyakorlattal elért l1étszamaranyt jeleniti meg.
Elébbit a HR gyakorlatok sziikségességének megitéléseként, utobbit pedig a
differencialas mértékeként értelmeztem. Az egyes gyakorlatokhoz tartoz6
mutatok egy része és az azokbdl alkotott kategériak olyan 0j informécidk,
amelyre a szakirodalomban nem talaltam peldat.

Modellem a kovetkez6 informaciokat tarta fel: (1) A HR gyakorlatrol alkotott
»piaci konszenzus” mérdszamainak tekintheté alkalmazési arany, amelyhez
hasonl6 mutatét a korabbi kutatasok is tartalmaznak. (2) A HR gyakorlatok
hatokore ujszeri jellemzése a HR gyakorlatok differencialtsagnak mértékérdl
alkotott piaci konszenzusnak. (3) Az alacsony és a magas hatokér mutatok
jellemzik a gyakorlat differencidldsara vonatkozo eltéré  sulyponti
vélekedéseket, a koztik 1évo tavolsag pedig kifejezi a sulyponti vélekedések
polarizaltsdgnak mértéket, mig a hatokor az ezek kozotti valasztovonal szerepét
tolti be. (4) A HR gyakorlatok sziikségességérol és differencialtsagardl kialakult
piaci konszenzus mérészamai alapjan Kkategoridkba soroltam ezek tipikus
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megjelenéseit (altalanos, specifikus, szegmentalt és limitalt gyakorlatok). (5) A
szervezetek altal atlagosan alkalmazott gyakorlatok szdmaét kifejez6, a modellem
alkalmazési ardnyahoz hasonl6 mutatd létezik a szakirodalomban. (6) A
lefedettseg mutatoval jellemeztem a szervezeteknek a gyakorlatok
differenciéltsdgara vonatkoz6 iranyultsagat. (7) Az alkalmazési arany és a
lefedettseg figyelembevételével tipizaltam a szervezetek HR gyakorlat-
alkalmazasi orientaciojat.

A fentieket 0sszefoglalva, a felsoroltak kozil a (2), (3), (4), (6), (7) pontban
megfogalmazott informaci6 a HR gyakorlatok jellegezettségeinek 0]
megkozelitése nyoman jott létre. A (4) és (7) pontban leirt jellegzetességek
feltarasat a két bemeneti valtozo egylittes vizsgalata tette lehetové. Ezzel els6
hipotézisemet igazoltam.

H2: A HR gyakorlatok alkalmazési jellegzetességei az idd fiiggvényében
valtoznak.

A mindkét felmérési idOszakban eléfordulo 73 HR gyakorlat kozil 46
gyakorlatnal allapitottam meg az el6fordulasi arany szignifikans valtozasat a két
id6szak kozott. A gyakorlatok hatokore két esetben mozdult el szignifikansan,
mig 17 gyakorlat mutatott szignifikans valtozast a Hy - H tavolsagban (azaz H:
és Hy kozil legaldbb az egyik szignifikansan véltozott). Megallapitottam
tovabbéa, hogy a gyakorlatok sziikségességének megitélése (alkalmazési aranya)
erdteljesebben valtozik, mint a gyakorlatok differencialtsaganak mértékérdl
kialakitott allaspontok, amelyet a hatokoér mutatok jelenitenek meg. Ezzel
bizonyitottam masodik hipotézisemet. A két iddszak kozotti szignifikans
elmozdulasok mértéket a 3. tablazat foglalja 6ssze.
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3. tablazat: A HR gyakorlatok egyes mutatdinak szignifikans valtozasai a
két felmérési idoszak kozott

Mutatok
Csoport Gyakorlat £ H, H H, T
TOB belso 0.035 0.084 0.138 0.033 -0.051
TOB ajanlas 0.138 0.132 0.024 -0.108
TOB  hirdetés -0.243
TOB honlap 0.098
TOB allasportal 0.082 0.020 0.005
TOB Ugynokség -0.058 0.058 0.053
TOB munkaligyi.kdzpont 0.073 -0.044
KIV  jelentkezési.lap 0.050
KIV  pszichometria 0.054 0.050 0.049
KIV  értékelokdzpont 0.074 0.104 0.078
KIV  referencia 0.050
KIV  képességteszt 0.097
KIV  szakmai.teszt 0.062 0.054 0.013
MUN  muszakok 0.143 0.242  0.099
MUN  rugalmas.munkaido -0.063 -0.080 -0.178 -0.098
MUN  hétvégi.munka -0.067
MUN taléra -0.056
MUN  éves.orakeret -0.047  0.102 0.139 0.037
MUN  munkakérmegosztas 0.014 0.134 0.119
MUN  suritett. munkarend -0.076
MUN  részmunkaido -0.065 0.017 0.129 0.112
MUN alkalmi.munka -0.117 0.021 0.164 0.144
MUN hatarozott.ideju -0.053
MUN bedolgozas -0.034  0.013 0.253  0.240
TER  té.felettes 0.056 -0.129 0.131
TER té.értékelt 0.055 -0.087 0.093
TER  té.beosztott 0.120
TER  té.munkatars 0.068 0.038 0.049
TER  té.képzés 0.044
TER té.karrierterv 0.069
TER té.létszamterv -0.060 0.062
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3. tdblazat folytatés

Mutatok
Csoport Gyakorlat £ H, Y H, T
KAR célfeladat -0.090
KAR projekt.team -0.033
KAR  networking -0.126
KAR Kkarrierterv 0.120 0.205 0.085
KAR  fejl.kdzpont 0.115 0.217 0.102
KAR tehetségprogram 0.087
KAR  kikildetés 0.113 0.225 0.113
KAR e.learning 0.076 0.114 0.194 0.081
BER régits.alku 0.051 0.185 0.132 0.046 -0.139
OSZ  részvényprogram -0.079
OSZ  nyereségrészesedés -0.061
OSZ  részvényopcid -0.077
OSZ  rugalmas.juttatas -0.047
OSZ  egyéni.célprémium -0.030
OSZ  csoport.prémium -0.068
KOM  pénzigyek.kom -0.032
CSA  szakszerv.kdzv -0.059
CSA  lzemi.tkozv -0.150
CSA dolgozoi.értekezlet -0.071
CSA  csoportértekezlet -0.046
CSA otletlada -0.041
CSA dolgozobi.felméresek 0.056

Forras: sajat szerkesztés

H3: A HR-gyakorlatokrol az Gj modell alapjan levont kovetkeztetések
6sszhangban vannak korabbi kutatasokkal és szakirodalmi forrasokkal.

Harmadik hipotézisem igazolasara szakteruletenként vetettem Gssze a modellem
altal feltart informaciot kordbbi kutatasok eredményeivel. Tobbek kozott az
alabbi forrasok eredményeit tdmasztottdk ala kozvetve vagy kozvetlenil a
modellem alapjan nyert eredmények: (1) Szretykd6 és Hajdu (2017)
megallapitasat a nyomatott sajtohirdetések toborzasban torténd térvesztésérdl
adataim is alatdmasztjak: a nyomtatott hirdetések kiemelked6 mértékii
szignifikdns csokkenése mind az alkalmazési aranyban, mind pedig a
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lefedettségben kimutathat6. (2) Biemann et al. (2018) a HR gyakorlatok
konfiguréacidinak nemzetkdzi konvergencia és divergencia tendenciairdl tett
megéllapitasaival 6sszhangban van, hogy a modellem alapjan a két id6szak
kozotti valtozésok vizsgélata tobb gyakorlat esetében is hasonld tendenciat
mutatnak, ezek kozott a gyakorlatok kozott jellemzden eléfordulnak a toborzas,
kivalasztas és a karriermenedzsment és a teljesitményértékelés gyakorlatai is,
amelyek a hivatkozott szerzok altal vizsgalt konfiguracioknak is szerves részét
képezik. (3) Adataim alatdmasztjak Berkery et al. (2017) eredményeit, miszerint
a német nyelvteriileteken és Eszak-Europaban kétszer olyan magas a rugalmas
munkaid6ét alkalmazé vallalatok szadma, mint a Kkelet-eur6pai és azsiai
orszagokban. Ezt az én eredményeim azzal egészitik ki, hogy ez nemcsak az
el6fordulas aranyara, hanem a hatokorre is igaz. (4) Az atipikus foglalkoztatasi
forméak esetében a modell altal mért hatokor adatok nagysagrendileg hasonléak
az Eurostat, a DOL és az OECD fellelhet6 statisztikai adataival az alkalmi
munka, a részmunkaid6 és a rugalmas munkaid6 esetében is. (5) Fleenor és
Prince (1997) meta-analizise a 360 fokos visszajelzés teljesitményértékelésben
torténé alkalmazésat érint6 szakirodalomrdl megéllapitja, hogy az ezzel
kapcsolatos allaspontok a szakma erds megosztottsagat tikrozik. Ezzel
6sszhangban van modellemnek az a megallapitasa, hogy a két, kifejezetten a 360
fokos teljesitményértékelésre jellemz6 gyakorlatanak (a beosztottak és a
munkatarsak értékeloként valdo bevondsa), alacsony és magas hatokor tavolsaga
(amely az Allaspontok polarizaltsagara utal) a felsé kvartilisban talalhato
mindkét felmérési idészakban. (6) Hancock et al. (2018) megallapitotta, hogy a
dolgozok szeretnek tisztan latni abban, hogy mik a kompenzacio alapelvei és ez
hogyan kapcsolddik a teljesitményiikhdz, es ez az atlathatosag befolyasolja a
teljesitményértékelésrél alkotott percepcidikat. A vallalatoknak erre valo
torekvése kozvetve megjelenik a modellem alapjan nyert adatokban is: a
teljesitményertékelés eredményének a fizetések megallapitasandl vald
figyelembevétele az atlagnal magasabb alkalmazasi arannyal és kiemelkedd
hatokorrel rendelkezik.

A fentiek mellett egyeb szakirodalmi forrasokkal is kapcsolatba hozhatok
modellem eredményei, de a kapcsolodas a fent emlitett hat esetekben tukrozi
leginkabb a korabbi kutatasok és a sajat modellem alapjan tett megallapitasok
0sszhangjat. Ezzel harmadik hipotézisemet igazoltam.
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C2: Nagyvéllalatok sajatossagainak vizsgdlata a HR gyakorlati
eszkdzrendszer alkalmazasi jellegzetességei alapjan.

H4: A szervezet komplexitdsa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidja
Osszefligg.
a) A szervezet és a véllalatkdzpont strukturalis kapcsolodasanak
tipusa és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientécioja 6sszefligg.
b) A szervezeti létszdm 0sszefiiggést mutat a HR gyakorlatok
alkalmazési orientacidjaval.
A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazési orientacidjanak szignifikans
kapcsolatat y?-probaval igazoltam mindkét részhipotézisben. A szervezet tipusa
és az orientacio asszociacidja: n=2240 eset figyelembevételével (*=80,861,
0,025 és 0,975 konfidencia értékek 6 szabadsagfok mellett: 1,237 és 14,449, p
érték=0.000, C=0,187, Cramer VV=0,134.). A szervezet létszama és az orientacio
asszociacidja: n=2388 eset figyelembevételével y?=115,5, 0,025 és 0,975
konfidencia értékek 15 szabadsagfok mellett 6,262 és 27,488, p=0,000,
C=0,215, Cramer V=0,127.

A kapcsolat erdsségét a kontingencia egyiitthatd és a Cramer V értékek alapjan
is gyengének taldltam, mind a Iétszam, mind pedig a szervezet
vallalatkdzponthoz val6 kapcsolédasa alapjan. Megallapitottam, hogy a
komplexebb szervezetek kozoOtt az elégedettség-orientalt, a kevésbé komplex
szervezetek kozott pedig az eréforras-orientalt HR-gyakorlatalkalmazasi
orientacid fordul el6 leggyakrabban. Ezzel negyedik hipotézisemet, beleértve
annak mindkeét részhipotézisét, bizonyitottam.

H5: A HR funkcio szervezetben betdltott szerepe és a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientacioja 6sszefugg.
a) A HR személyzet létszamaranya 0sszefligg a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientaciojaval.
b) Az irott HR stratégia megléte Osszefugg a HR gyakorlatok
alkalmazasi orientaciojaval.
C) A HR funkcionak az elsé szamui vezetdi szinten valo jelenléte
0sszefligg a HR gyakorlatok alkalmazési orientacidjaval.
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A HR funkciénak létszdmarany, az irott HR stratégia megléte és a HR
funkcionak a vallalat felsGvezetésben valé jelenléte is kapcsolatba hozhatd
azzal, hogy egy szervezet milyen irdnyultsag alapjan alakitja ki HR gyakorlati
eszkozrendszerét. A HR stratégia és az igazgatdtanacsi jelenlét esetében pedig
¥>-prébaval igazoltam a szignifikans kapcsolat meglétét. A HR stratégia és az
orientacid asszociacioja: x*=226,38, 2,5%-0s és 97,5%-0s konfidencia értékek 3
szabadséagfok mellett: 0,216 és 9,349, p erték=0.000, C=0,296, Cramer VV=0,310.
0s €s 97,5%-o0s konfidencia értékek 3 szabadsagfok mellett: 0,216 és 9,349, p
érték=0.000, C=0,185, Cramer V=0,188. A HR létszamarany €és az orientacio
kapcsolata a Kruskal-Wallis proba szerint: y?= 29,953, 3 szabadsagfok mellett a
2,5%-0s és 97,5%-0s konfidencia értékek: 0,216 és 9,348, p=0.000.

A kontingencia egyutthatd és a Cramer V értékek a HR stratégia esetében a
kozepeshez kozelitd, az igazgatdtanacsi jelenlét pedig gyenge szignifikans
asszociaciot jelez. Mindharom esetben elmondhato6, hogy a kihangsulyozottabb
HR szerep az elégedettség-orientaciohoz kotheté inkabb, mig az eréforras-
orientalt szervezetek esetében a legkevésbé jelentds a HR funkcio szerepe. Ezzel
otodik hipotézisemet bizonyitottam.

H6: A szervezeti hatékonysag osszefuggést mutat a HR gyakorlat alkalmazasi
orientécidjaval.
a) A szervezet fluktuacids rataja és a HR gyakorlatok alkalmazasi
orientacitja 6sszefligg.
b) A munkavéallalok hianyzasa és a HR gyakorlatok alkalmazasi
orientacidja 6sszefugg.
C) A miikédési koltségekre vetitett bérkoltseghanyad és a HR
gyakorlatok alkalmazasi orientacioja 6sszefugg.

A szervezeti hatékonysag egyes mutatoinak (fluktuacid, hianyzas, bérkoltség-
hanyad) és a HR gyakorlatok alkalmazasi orientacidjanak 0osszefugges-
vizsgalata egyik valtozd esetében sem vezetett szignifikans eredményre, sem a
varianciaanalizis, sem pedig a rangszamdsszegen alapuld Kruskal-Wallis proba
alapjan. A vizsgalatok értekeit a 4. tablazat foglalja dssze.
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4. tablazat: A HR gyakorlatok alkalmazasi orientécidja es egyes szervezeti
hatékonysagi mutatok 6sszeflggésvizsgalatanak eredmeényei

FLUKTUACIO (n=1677)

Elégedettség | Célcsoport | Gyakorlat | Eréforras
Elemszim 568 350 386 373
Median 9.4 10 10 10
Atlag 11.102 12.042 12.770 13.100
Szoras 8.672 9.648 10.819 10.694

Levene-proba

F=6.3912, p=0.0003

Varianciaelemzés

Varianciahomogenitas feltétele nem teljesiil

Kruskal-Wallis préba

v’= 4.47 (df=3), p=0.2148

HIANYZAS (n=1344)

Elégedettség | Célcsoport | Gyakorlat | Eréforras
Elemszam 451 284 316 293
Median 5 5 5 5
Atlag 5.733 6.222 5.530 6.004
Szoras 3.536 3.459 3.620 3.346
Levene-proba F=1.3474, p=0.2574
VarianciaelemzEs p=0.075
Kruskal-Wallis proba v’=10.103 (df=3), p=0.0177

BERKOLTSEGHANYAD (n=1046)

Elégedettség | Célcsoport | Gyakorlat | Er6forras
Elemszam 356 239 221 230
Median 40 35 37 35
Atlag 20.387 19.619 20.364 20.418
Szoras 3.536 3.459 3.620 3.346
Levene-préba F=0.4285, p=0.7327
Varianciaelemz€s p=0.181

+/=5.0476 (df=3), p=0.1683
Forras: sajat szerkesztés

Kruskal-Wallis préba

A fluktuécios rata esetén a Levene-préba alapjan a varianciahomogenitas
feltétele nem teljestl, ezért a varianciaelemzést nem végeztem el. A Kruskal-
Wallis teszt nem adott szignifikans eredményt (p=0,2148). A hianyzas esetén a
Levene-proba lehetévé tette a varianciaanalizist (p=0,2574), de a
varianciaelemzés nem szignifikans (p=0,075). A Kruskal-Wallis teszt p-értéke
szignifikans volt (0,0177), és de a fliggd valtozd kozépértékei kdzott nincs
értelmezhet6 eltérés (az 6sszes csoport medianja megegyezik: 5 nap/fé/év), tehat
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a szignifikdns prdba ellenére nem értelmezheté a kapcsolat a hidnyzas és az
orientacio kozott. A bérkoltseghanyadnal a Levene-proba alapjan elvégezhet6 a
varianciaelemzés (p=0.7327), amely azonban nem szignifikdns (p=0,181). A
Kruskal-Wallis proba szintén nem hozott szignifikans eredményt (p=0,1683).

Az eredményekb6l arra kovetkeztettem, hogy a szervezeti hatékonysag
szempontjadbol barmely HR gyakorlat-alkalmazasi orientacionak van
létjogosultsaga, és ezek barmelyike vezethet hatékony vagy kevésbé hatékony
szervezeti milkodéshez. Ezzel a hatodik hipotézis nem nyert igazolast,
ugyanakkor a feltart eredményt fontosnak tartom a modell adatainak
értelmezhet6sége és tovabbi felhasznalasa szempontjabol.

H7: A szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi orientdacioja orszagonként eltérd
jellegzetességeket mutat.

Hat modellvaltozé (A, Apoz, Aneg, L, Lneg, Lpoz) alapjan fékomponens-elemzést
végeztem a 2016-os iddszak adatain (n=2833). A Bartlett-préba igazolta, hogy
az adatok nem véletlenszerien mutatnak Korrelaciot (K?=5393.3, 5
szabadsagokkal, p-érték=0.000). A Kaiser-Meyer-Olkin préba eredménye a
valtozok adatainak megfeleloségére 0,5026, ami az elfogadhaté kategoria alséd
hatarértéke, tehat e kritérium szerint fékomponens-elemzés céljara nem
kifejezetten ideélisak az adatok, a kdvetelményeknek éppen hogy megfelelnek.
A fékomponens-elemzés eredményeinek 0Osszefoglalasat az 5. tablazat
tartalmazza. A teljes varianciat 5 komponens magyarazza, ebbdl az elsé két
komponens 83,1%-ot magyaraz. A harmadik komponensnek még van
érzékelhetd magyarazé ereje (11,2%), a tobbi komponens magyaradzo értéke
elenyész6. Ez azt jelenti, hogy az els6 két komponens magéban foglalja a
legfontosabb valtozokat. A tablazat tovabbi oszlopai azt mutatjak, hogy az egyes
valtozok milyen mértékben jelennek meg a fOkomponensekben. Ezt harom
jellemzdvel mutatja be a modell: r a valtozonak a flkomponenssel mutatott
korrelacios egydtthatoja, a szadzalékos értek azt mutatja meg, hogy az adott
dimenzidban melyik valtozé milyen mértékben érvényesiil, a cos® érték pedig
azt szamszerUsiti, hogy a fékomponensek altal alkotott tobbdimenzids
koordinatarendszerben az egyes fokomponensek (dimenzidk) tengelyére milyen
mértékben vetul az adott valtozé (Husson, 2017).
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5. tblazat: A modellvaltozokbol képzett fokomponensek 6sszefoglalé

adatai
Magyarazott
variancia (%) A Fpor Fosg - Lpor Lreg
r 0.98 -0.91 0.92 -0.03 0.00 0.86
Dim1 | 56.2 56.2 % 28.7 24.6 25.0 0.0 0.0 21.7
cos” | 0.97 0.83 0.84 0.00 0.00 0.73
r 0.13 -0.14 0.09 0.92 0.77] -0.36
Dim2 | 26.8 83.1 % 1.0 1.2 0.6 52.3 36.9 8.2
cos’ 0.02 0.02 0.01 0.84 0.59 0.13
r -0.10 0.11 -0.08 -0.37 0.64 0.31
Dim3 | 11.2 94.2 % 1.6 2.0 0.9 20.6 60.4 14.5
cos’ 0.01 0.01 0.01 0.14 0.40 0.10
r -0.03 0.37 0.37 0.04 -0.01 0.03
Dim4 | 46 98.8 % 0.2 49.5 49.2 0.7 0.1 0.3
cos” | 0.00 0.14 0.14 0.00 0.00 0.00
r -0.06 0.04 -0.08 0.14 -0.04 0.20
Dim5| 1.2 1000| % 5.2 2.1 8.2 26.4 2.7 55.3
cos’ 0.00 0.00 0.01 0.02 0.00 0.04

Forrés: sajat szerkesztés

A hat modellvaltozobdl eléallitott fékomponensek két legnagyobb magyarazo

erovel

rendelkezé dimenzidja
reprezentaltsagat. A modell 33 orszaghoz rendelt egy v-értéket, amelyek kozil
21 mutatott szignifikans asszociaciét valamelyik dimenzidval. Az orszagok és a

szemlélteti.
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Az abran elhelyeztem a négy HR gyakorlat-alkalmazasi orientaciot is, hogy
jobban szemléltesse azt, hogy az egyes orszagok melyik orientaciohoz allnak
legk6zelebb. Az ébrén a sziirke hétterﬁ orszégjelélések azt jelzik hogy az orszag
(2017) altal a szignifikancia mérésére ajanlott v-teszt abszolut értéke kisebb 2-
nél mindkét dimenzid eseteben. Ezek az orszdgok a grafikonon a
koordinatarendszer origdja korul talalhatok. A tobbi orszagnal legalabb az egyik
dimenzioval valé kapcsolat szignifikans. A modellvaltozokbol alkotott
fokomponensekkel szignifikans 0sszefiiggést mutatd orszagok esetén
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megéllapithatd az, hogy az orszagokbdl szarmazé valaszadok mely
orientaciokban felllreprezentéltak. Ez bizonyitja hetedik hipotézisemet,
miszerint a HR gyakorlat-alkalmazasi orientacid6 orszagonként eltérd
jellegzetességeket mutat.

Hatodik hipotézisem kivételével mindegyik hipotézisemet bizonyitottam. Ezzel
megvaldsitottam mindkét kutatasi célomat. Hipotéziseim vizsgalataval
megvalaszoltam f6 kutatasi kérdésemet is: A HR gyakorlatoknak megtaldltam
azokat az 4altalanosabb aspektusait, amelyek alapjan modellezheté a HR
gyakorlatok rendszere és az azokat alkalmazd szervezetek kapcsolata.
Modellemben a gyakorlatok mutatéi a HR gyakorlatok sziikségessegenek és
differencialtsdgnak megitélésében kialakult piaci konszenzust tukrozik, a
szervezetek pedig ehhez a konszenzushoz valé viszonyuldsuk és attol valo
eltérésiik alapjan jellemezhetok. A modell a szervezeti diagnosztika eszkdztarat
gazdagitja egy olyan eszkozzel, amely a vallalatoknak HR gyakorlat-
alkalmazasi orientaciojat értékeli piaci benchmarkok alapjan. Ez segitheti a HR
szakembereket és a vallalatvezetdket abban, hogy HR gyakorlat-alkalmazasi
megfontolasaik atgondolaséval tudatosabban alkalmazkodjanak vallalatuk kiils6
kodrnyezetéhez.

4.2. Uj és njszerii tudomanyos eredmények

Kutatasom alapjan az alabbi 0j és ujszerii tudomanyos eredményeket (E)
fogalmazom meg:

E1l. Kutatdsom legfébb eredményének tartom a HR gyakorlatok alkalmazési
jellegzetességeinek leirasat szolgald (j modellt, amely a HR gyakorlatok
el6fordulasat és az azokkal elért szervezeti l1étszdmaranyt alapul véve
kovetkeztet a HR gyakorlatok alkalmazasanak sajatossagaira. A modell a
HR gyakorlatok sziikségességérol és differencialtsagarol alkotott tipikus
allaspontokat (piaci konszenzust) szamszertsiti, valamint méri a
szervezetek konszenzushoz valé viszonyulasat. A HR gyakorlat-
alkalmazas sajatossagainak jellemzésével a modell hozzajarul a
szervezeti diagnosztika eszkoztaranak gazdagitasahoz.
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E2.

E3.

Az egyes gyakorlatok el6fordulasi  aranyanak, hatokorének
megéllapitasaval és ezek alapjan a gyakorlatok kategoridkba sorolasaval
feltirtam 86 HR gyakorlat alkalmazasarol kialakult piaci konszenzus
tipikus megjelenési formajat (&ltalanos, specifikus, szegmentélt és
limitalt gyakorlatok).

Kimutattam az egyes gyakorlatok eléfordulasi aranyanak és hatokdrének
a két felmérési iddszak kozotti szignifikans valtozéasait. Az egyes
gyakorlatok differencialtsagarél kialakult eltéré allaspontokat tiikr6z6
alacsony ¢és magas hatokorrdl megéallapitottam, hogy mely gyakorlatok
esetében tapasztalhatd a két felmérési idészak kozott szignifikans
kdzeledés vagy eltavolodas. Bizonyitottam tovabba, hogy a gyakorlatok
sziikségességér6l  alkotott  konszenzus  (alkalmazési  arany)
dinamikusabban valtozik, mint a gyakorlatok differencialtsagarol
alkotott tipikus szemléletek (hatokdr és annak részmutatoi).

E4.A modellem alapjan a HR gyakorlatokra levont kovetkeztetéseket

Osszevetettem szakirodalmi forrdsokkal. Bemutattam, hogy a modell
alapjan tett megallapitasok egy része a szakirodalommal &sszhangban
van, mas része pedig tovabbi, Uj informacioval egésziti ki a korabbi
kutatasok eredményeit.

E5.A modellem szervezeteket jellemzé mutatoival leirtam az egyes

szervezetnek piaci konszenzushoz vald viszonyulasat, illetve az attol
valé eltéréseit. A mutatdk alapjan megallapitottam, hogy a HR
gyakorlatok alkalmazasa soran a hatékonysag forrasanak mely aspektusa
iranti orientacio fejezddik ki leginkabb a szervezetnél: az elégedettség-
orientacio, a ceélcsoport-orientacid, a gyakorlat-orientacié vagy az
er6forras-orientacid. Ez Uj megkdzelités a szervezetek HR gyakorlat-
alkalmazasi preferenciainak jellemzésére.

E6. Bizonyitottam a szervezet komplexitasanak (amelyhez a szervezet

kdzpontjahoz vald strukturalis kapcsolddas tipusat és a kategdridkba
sorolt létszamadatokat vettem figyelembe) valamint a HR gyakorlatok
alkalmazasi  orientaciojanak Osszefliggését. Ebben feltartam az
asszociacioban a meghataroz6 aspektust, nevezetesen az alkalmazott HR
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gyakorlatok kdrének szdmossdgat: a komplexebb szervezetek tébb HR
gyakorlatok alkalmaznak.

E7.Bizonyitottam a HR funkcié szerepének és a szervezet HR gyakorlat-
alkalmazési orientaciojanak 0Osszefliggését. Ezen belll beigazolddott,
hogy az irott HR stratégia megléte, a HR funkcid igazgatotanacsi szintl
képviselete és a HR személyzet létszamardnya is a legmagasabban
reprezentélt az elégedettség-orientalt szervezetekben, és legalacsonyabb
az er6forras-orientélt szervezetek korében.

E8. Megallapitottam, hogy a szervezeti hatékonysdg egyes mutatoi
(fluktuacio, hidnyzés, bérkoltség-hanyad) és a HR gyakorlatok
alkalmazasi  orientacidjanak 0Osszefliggés-vizsgalata nem vezetett
szignifikans eredményre. Ez azt mutatja, hogy a szervezeti hatékonyséag
szempontjabol mind a négy HR gyakorlat-alkalmazasi orientacionak van
Iétjogosultsaga, ezek barmelyike vezethet hatékony vagy kevéshé
hatékony szervezeti miikodéshez. A HR gyakorlat-alkalmazési orientacid
inkabb tekinthetd a szervezeteknek a kiils6 kornyezethez valo
alkalmazkodasi  stratégidjakent. A  szervezet bels6 miikodési
hatékonysaga pedig egyéb, jelen értekezésben nem vizsgalt tényezOk
fuggvenye.

E9. Bizonyitottam a szervezetek HR gyakorlat-alkalmazasi orientacidjanak
asszociaciojat a szervezet orszagaval (33 orszaghol 21 esetében
mutattam ki valamely HR gyakorlat-alkalmazasi orientacio szignifikans
felulreprezentaltsagat).
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Kutatasomban arra kerestem a valaszt, hogy hogyan bonthaté olyan
szamszerlsithetdé komponensekre a nagyvallalati HR gyakorlatok 0sszetett
eszkozrendszere, amelyekkel mind a HR gyakorlatok, mind pedig az azokat
alkalmazd szervezetek jellemezhetok. A tovabbiakban ismertetem a modell
alapjan  végzett elemzések eredményei alapjan levont fontosabb
kovetkeztetéseimet. Itt nem célom az eredmények kozlése sordn mar megtett
Osszes észrevételem felsoroldsa, ezekbdl csak az atfogdbb, az eredményeket
tagabb kontextusba helyezé megallapitasokat foglalom Gssze.

A Cranet adatbazis lehet6vé tette, hogy két felmérési id6szak nemzetkdzi mintan
mért adatait dolgozzam fel. Elemzésemben a 250 fonél magasabb 1étszami
nagyvallalatokat vizsgaltam, és az adatokat tovabb sziirtem azokra az esetekre,
amelyeknél a modellbe vald beilleszthetdség feltételei fennalltak. A 2010-ben
lezart felmérési ciklus 6039 esetébdl 27 orszag 1342 esetét, a 2016-ban lezért
felmérési ciklus 6800 esetébdl 34 orszag 2388 esetét tudtam felhaszndlni a
modell tesztelésére. A modell adatokkal vald feltoltését kovetden elemezéseket
végeztem mind a HR gyakorlatokra, mind az azokat alkalmazo szervezetekre.

Osszesen 46 gyakorlatnal allapitottam meg az eléfordulasi ardny szignifikdns
valtozasat, ezek kozll azonban csak 17 mutatott valtozast a Hi - H; tavolsagban.
Ebbdl arra kovetkeztetek, hogy a gyakorlatok sziikségességének megitelése
dinamikusabban valtozik, mint a gyakorlat differencidltsdganak megitélése. Az
idészakok  kozotti  atrendezddésben  leginkdbb a  toborzds és a
karriermenedzsment eszkdzei esetében volt kimutathato szignifikans és atlagon
feliili mértékti novekedés az eléforduldsi ardnyban. Az is kitlint az adatokbdl,
hogy leginkabb olyan HR gyakorlatok és eszk6zok valtak gyakoribba, amelyek
kisebb koltséggel jarnak (pl. a dolgozoi ajanlasok és a sajat honlap a
toborzasban), vagy nagyrészt belsé er6forrasokkal is megvalOsithatok (pl. a
tehetségprogram és az értékeldkozpont). Szintén megfigyelhetd, hogy az Gjabb
technologidra épiilé eszkdzok (pl. a sajat honlap €s az allasportal a toborzasban,
vagy az e-learning) mellett hattérbe szorulnak a hagyomanyosabb, mara mar
kevésbé hatékony eszk6zok, mint példaul a sajtéhirdetés.
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A hatokor idobeli valtozésa esetén csak két gyakorlat mutatott szignifikdns
elmozdulast: a belsd forrasbol torténd toborzas, valamint a régio szintii béralku.
Mig az utdbbit négy orszdgban megfigyelhetd jelentds eltolddas magyardzza,
addig a belsd toborzés eldretorése szinte mindenhol megfigyelhetd. Az Gsszes
vizsgalt gyakorlat koziil a belsd toborzas szerepe ndtt meg leginkabb, amit az
eléfordulasi ardny kiemelkedé mértékli novekedése és a szignifikdns hatokor
novekedés is aldtdmaszt. Ez arra utal, hogy az ¢lez6d6 munkaerdpiaci
versenyben a szervezetek egyre inkdbb tAmaszkodnak sajat dolgozdikra, akiknek
igy az eldmenetelre tobb lehetdsége nyilik. Ezt a kovetkeztetést erdsiti a
karriermenedzsment eszkdzeinek gyakoribbé és inkluzivabbé valésa is.

Azt, hogy a hatokor elmozdulasat a két idészak kozott (két gyakorlat
kivételével) nem lehetett kimutatni, annak tulajdonitom, hogy a hatdkor
szignifikans elmozduldsdhoz az eltéré allaspontok valamelyikének jelentGsen el
kell tolédnia ahhoz, hogy ez a két allaspont kozotti valasztovonal szintjén is
szignifikdnsan érvényesiiljon. Ezért a hatokor mellett gyakorlatonként az eltérd
allaspontok elmozduléséanak szignifikanciajat, és azok tavolodasat vagy
kodzeledését kilon is vizsgaltam. 13 gyakorlatnal Hy és Hy egyarant ndévekedett,
vagyis a HR gyakorlat differencialtsagardl alkotott eltérd sulyponti vélemények
az inkluzivabb gyakorlatalkalmazas irdnydba mozdultak el. Ezek kozil 5 a
munka-idébeosztasok és atipikus munkarendek terlletén, négy pedig a
karriermenedzsment terlletén talalhato, tehat ezeken a szakterileteken valtozik
leginkdbb a gyakorlatok differencialtsdgardl alkotott szemlélet. Négy olyan
gyakorlat fordul el6, amelyek differencidltsdgardl alkotott allaspontok
kozeledése az erdsebben differenciald podlus inkluzivabb irdnyba torténd
elmozdulasanak tulajdonithato, ezek kozll harom a toborzas teriiletére tartozik
(allasportal, munkatigyi kézpont és a bels6 toborzas). Olyan gyakorlatra nem
talaltam példat, amelyek esetében a differencialtsagrol alkotott eltérd sulyponti
vélekedések kiilonb6zo iranya szignifikdns elmozdulast tettek volna. Tehat a
vélekedések kozeledését vagy tavolodasat leggyakrabban az egyik allaspont
valtozasa magyaradzza, és ahol mindkét allaspont valtozik, ott az elmozdulas
azonos iranyba mutat. Ennek lehetéses magyardzata, hogy olyan piaci
tendenciak, mint a munkaer6-kinalat, a szabalyozdkornyezet vagy az altalanos
gazdasagi feltételek valtozasa hatnak leginkabb a HR gyakorlatokrol alkotott
tipikus allaspontok elmozdulasara, amelyek a gyakorlat differencialtsagardl
alkotott szemléletet, azok eltérése ellenére is, azonos iranyba terelik.
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Azt a hipotézisek értékelésekor megallapitottam, hogy a szervezetek HR
gyakorlat-alkalmazési orientacidja szervezeti hatékonysdg mutatoival nem
hozhatd kdzvetlen kapcsolatba. Ezt a megéllapitast azonban az iparag figyelmen
kivil hagyasaval tettem. A vizsgalt hdrom szervezeti hatékonysdg valtozo
(fluktuacio, hidnyzas, berkoltséghdnyad) azonban 6sszefiiggésben lehet az
iparaggal. A modell tovabbfejlesztése soran érdemes megvizsgalni azt, hogy ha
iparaganként csoportositott mintat vizsgalok, akkor is fliggetlenek-e a
modellvaltozok a szervezeti hatékonysag mutatoktol. Eléfeltételezésem a
hatodik hipotézisem vizsgélati eredményeinek ismeretében az, hogy ha
egyaltalan kimutathat6 szignifikans dsszefiiggés, a kapcsolat eréssége akkor sem
lesz meghataroz6. Ezt a kovetkeztetést arra alapozom, hogy a HR gyakorlat-
alkalmazasi orientacio kiilsé tényez6hoz viszonyitja a szervezetet, nevezetesen a
HR gyakorlatok alkalmazasarol kialakult piaci konszenzushoz, amely kdzvetve
magaban foglalja az adott miikddési kdrnyezet sajatossagaira (pl. kulturalis vagy
jogszabalyi kornyezet) a HR gyakorlatok alkalmazasi jellegzetességeivel adott
valaszokat. Tehdt a HR gyakorlat-alkalmazési orientaci6 inkédbb egy
alkalmazkodasi megkozelités, €s nem a belsd mitkodési hatékonysag hatdereje.
Ez egyben azt is jelenti, hogy a szervezeti hatékonysag szempontjabdl nincs
.jobb” vagy ,rosszabb” HR gyakorlat-alkalmazéasi orientacid, ezek
mindegyikének lehet létjogosultsaga.

Ugyanakkor a HR funkcié szerepe szignifikansan dsszefiigg a HR gyakorlat-
alkalmazasi orientacioval. A HR stratégia megléte, a HR funkci6
1gazgatotanacsi szintli képviselete és a HR létszamarany is kapcsolodast mutat a
HR gyakorlat-alkalmazasi orientacioval. Szintén kimutathatd, hogy a
komplexebb struktiraval rendelkezd, nagyobb méretli szervezetek esetén eltérd
orientacio felulreprezentalt, mint az egyszeriibb szervezetek esetén. Mindkét
esetben (magasabb HR jelenlét és komplexebb szervezet) az elégedettség-
orientacid a legjellemzObb, mig a legkisebb komplexitast mutatdé valamint a
legkeveésbé markans HR jelenléttel rendelkezd szervezetek esetén az erdforras-
orientacio és a gyakorlat-orientacio figyelheté meg leggyakrabban.

A fentiek alapjan az értekezesben definialt HR gyakorlat-alkalmazasi modell

egy szervezetdiagnosztikai eszk6zzé fejleszthetd. A modell alapjan kapott
eredmények megerdsitettek ebben, ugyanakkor a modellel val6 munka soran
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felmeriltek javaslataim is a modell tovabbfejlesztésére. Ezeket ismertetem az
alabbiakban:

A két idészak kozotti kategoriavaltdsok vizsgalata rdmutatott arra, hogy
az atlag kdzelében sz6rddo adatok kategdria-besorolasa nem meghbizhato.
Ezért a modell tovabbfejlesztése soran a kategoria-besoroldsok
megbizhatosagat is értékelni kell, kilondsen az atlag kozeli értékek
esetén. Ezt vagy az atlag hibahataranak felhasznélasaval, vagy mas, a
kategodria-besorolast valoszinliségek alapjan végzé modszerrel lehetséges
megvalositani.

A jelen értekezésemben a Cranet adatok tobb orszagra vonatkoz6 adatait
hasznéltam fel benchmark-ként. Pontosabb szervezeti analizishez
szlikséges lehet azonban specifikusabb normacsoportra (pl. iparag, régio,
egy¢b mukodési szektor, stb.) gyljtott benchmark adatokra. A
szervezeteket az Atvildgitas sordn a szadmukra  relevansabb
normacsoporthoz lehet viszonyitani, igy egy szervezet (vagy a
szervezetek meghatérozott csoportjanak) részletes HR gyakorlat-
alkalmazasi profilja relevansabb informéaciot tartalmazhat. Ennek alapjan
lehet kialakitani, alatdmasztani vagy éppen megvaltoztatni a szervezet
HR gyakorlatok alkalmazéaséra vonatkoz6 megkozelitését.

A modell gyakorlati felhasznaldsdhoz a bemeneti adatok kdzvetlen
gyiijtésére megfelelé formatuma, erre a célra megfogalmazott kérdéseket
kell tervezni, amelyeket akar a Cranet kutatdsba beépitve, akar attol
fliggetlen adatfelvétel keretében, egységesen lehet alkalmazni. igy
elkeriilhetd az adatok kozvetett becslésébdl adodd esetleges torzitas,
valamint bevonhatokka valnak olyan gyakorlatok is, amelyeket jelen
értekezésben az adatok nem megfelelé formaja miatt Kkihagyni
kényszeriiltem az elemzésbdl.

Az elemzés soran kiderult, hogy a piaci konszenzustdl vald eltérés
mutatoi a f6 mutatokkal (és esetenként egymassal is) magas korrelaciot
mutatnak. Ebben szerepet jatszhat ugyan a ,,piackonform” szervezetek
magas aranya is, de mindenképpen érdemesnek tartom a piactél vald
eltérés mutatdinak felllvizsgélatat, hogy azok tébb informéciot
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hordozzanak, és az egyedi szervezetek a ,nagy atlagtol” vald
kiilonb6zdsége jobban kifejezddjon benniik.

- Armyaltabb képet mutathat a HR gyakorlatokrél, ha az egyes dolgozoi
csoportokra vonatkozO adatokat csoportonként viszonyitjuk megfeleld
normacsoporthoz (pl. a vezetdkre alkalmazott gyakorlatok kiilon térténd
értékelése).

- Kovetkeztetéseimben arra jutottam, hogy a modell els6sorban a kiilsé
segitséget. Ennek eldsegitésére a tovabbi munka folytdn érdemes
megvizsgalni, hogy a modell mutatoi milyen, a kiils6 feltételeket leird
valtozdkkal allnak 6sszefliggésben (pl. az orszdg gazdasagara jellemz6
adatok, munkaerdpiaci jellegzetességek, a versenyképesség kiillonbozo
indikatorai, stb.).

Osszességében ugy értékelem, hogy a modell tovabbfejlesztését kovetden egy
szervezet-diagnosztikai eszkozként szolgalhat, amely arra vilagit ra, hogy a
szervezet HR gyakorlat-alkalmazasi profilja hogyan viszonyul a piaci
konszenzussal Kialakitott profilnoz, és ramutat annak jellegzetes pontjaira. Ez
segitheti a HR szakembereket és a vallalatvezetOket abban, hogy HR gyakorlat-
alkalmazasi megfontolasaik atgondolasaval tudatosabban alkalmazkodjanak
vallalatuk kiilsé kérnyezetéhez.
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