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60. sziiletésnapjan elismeréssel
és baratsaggal tisztelgiink Farkas
Ferenc egyetemi tanar kollégank
el6tt. Egy tartalmas életit neveze-
tes allomasahoz érkezett. Az elmuilt,
munkdval toltott, tiszteletre méltd
idgszak minden bizonnyal, életének
meghatdrozé hanyada.

Farkas Ferenc kollégank munkassagat, tehetségét és
szorgalmat egyetlen cél, nevezetesen a pécsi kdzgaz-
daszképzés megalapozdsanak és fejlesztésének, ezen
beliil a vezetési és szervezési (menedzsment) ismere-
tek oktatdsanak és kutatdsdnak szolgdlatdba Allitotta.
Egyetemi tanulmanyai befejeztével — rovid gyakorlati
munka utdn — a pécsi kdzgazdaszképzés alapitdinak ta-
borédba 4llt, végigjarva az utat a tandrsegédi stitustdl a
professzoriig.

Oktatott és kutatott a vezetés és szervezés kiilonféle
teriiletein. JelentSs hazai és nemzetkdzi eredményeket
ért el az emberierGforras-menedzsment, a valtozasme-
nedzsment és a nonprofit menedzsment teriileteken.
Részt vett tobb hazai és nemzetkozi kutatdsi program-
ban és konferencia munkdjaban, pédlydzatok elbirala-
séban.

Szakteriiletén a doktori és habiliticiés események
rendszeres résztvevdje, a tarsintézményeknél is. Tan-
anyagként megjelent konyvei, jegyzetei és mds publi-
kacioi jol jelzik és érzékeltetik — kollégdi szamadra is
— elért eredményeit. Aktivan jelen van nemcsak sz-
kebb kornyezete és a hazai, hanem a nemzetkdzi tudo-
manyos kozéletben is.

Oktatasszervez&ként is sokat tett a pécsi kozgaz-
daszképzésért, a karért, az egyetemért. Ezt jelzi dékan-
helyettesi és dékani tevékenysége, ennek sordn aktiv
kozremiikodése a kozgazdaszképzés uj tipusu (jelenle-
gi) rendszerének elkészitésében. Részt vallalt egyete-
mi és egyetemkozi koordinaciés feladatok ellatdsaban,
valamint akkreditacios (MAB) tevékenységben is. Je-
lenleg — a Vezetési és Szervezési Tanszék munkdjinak
irdnyitasan tdl — rektorhelyettesi feladatot lat el.

Farkas Ferenc kollégdnk a Pécsi Tudomédnyegyetem
Kozgazdasdgtudomanyi Kardnak meghatdrozé fontos-
sagu professzora 60 éves lett. Ez a kor méar visszatekin-
tésre is készteti az embert. Ezt O tiszta lelkiismerettel

teheti. Reméljiik, hogy még hosszi ideig jelen lesz a
kar és az egyetem életében, fontos befolydsold ténye-
z6je lesz az elGrehaladdst szolgdlé folyamatoknak.
Ezzel a tanszékiink munk4jardl is attekintést add kii-
lonszdmmal koszonteni kivdnjuk kedves kollégankat,
bizva abban, hogy kellemes emlékek idéz6dnek fel
benne, amikor belelapoz. A kéziratok szakmai lekto-
raldsa minden cikk esetében megtortént, ennek alapjan
véglegesitették a szerz&k tanulmanyaikat. Eziton is
koszonjiik a lektorok: Antal Zsuzsa, dr. Foritos Kla-
ra, Molnar Ménika, dr. Szvitacs Istvan, dr. Ternovszky
Ferenc segitségét.

Kedves Feri!

A pécsi kozgazddszképzés kezdeteitdl hosszii éve-
ket, évtizedeket toltottiink egyiitt kozvetlen munka-
kapcsolatban, kollegidlis-bardti viszonyban, hitiink
szerint jo célokért munkdlkodva.
Azt kivdnom, hogy éltessen az Isten jo egészségben
csalddoddal egyiitt még sokdig!

Pécs, 2009. janudr

A tanszéki kollégdk nevében:
Dr. Sziics Pdl
PTE-KTK, egyetemi docens

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudoma-
nyi Kara Gazdilkodastudomanyi Intézetének Vezetési
és Szervezési Tanszéke oktatdsi feladatainak ellatdsa
mellett elsGsorban tudoméanyos kutatdsi mihelyként
funkciondl. Ebbdl kifolyélag nagy dromiinkre szolgél,
hogy ezen ilinnepi alkalmat felhaszndlva bemutathatjuk
tanszékiink tevékenységét. gy a Tisztelt Olvasé — tob-
bek kozt — megismerkedhet egy aktudlis nemzetkdzi
kutatds végeredményével, emellett valtozatos témaja
elméleti tanulmanyokat és egy késziil6 egyetemi jegy-
zet részletét is olvashatja, hogy ezzel a ,,portfélidval”
is érzékeltessiik munkank sokrétiiségét. A tanszék ne-
vében élvezetes szellemi utazast kivanok:

Dr. Jarjabka Akos
PTE-KTK, egyetemi docens
szerkeszt6
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FARKAS Ferenc — KAROLINY Martonné — POOR Jozsef

AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT

MAGYARORSZAGI ES

KOZEP-KELET-EUROPAI SAJATOSSAGAI
A CRANET-KUTATAS ALAPJAN!

A tanulmdny egy tobb éve folyé nemzetkozi vizsgalathoz csatlakozott magyar kutatécsoport munkajarol
szamol be. A kutatis az emberierdforrias-menedzsment vallalati szintii alkalmazasainak azonossagait és
kiilonbozdségeit vizsgalja. A tanulmany fokuszaban ezen beliil a magyarorszagi és hat kozép-kelet-eurépai
orszag emberierdéforras-menedzsmentjének sajatossagai allnak. A vizsgalati minta alapjan levonhaté ko-

vetkeztetések tudomanyos vita targyat képezhetik.

Kulcsszavak: emberierdforras-menedzsment, konvergencia-divergencia, kutatasi hal6zatok, nemzetkozi

osszehasonlitas

A termeld- és szolgaltatdvallalatok vilagméreti globa-
lizalédésa az elmult évtizedekben alapvetd véltozaso-
kat hozott az emberi erSforrdsok felhasznilasanak és
menedzselésének mikéntjében is. Az emberierGforras-
menedzsment az élessé valé nemzetkdzi kornyezetben
a versenyelény megteremtésének egyik kulcstényezsje
lett (Sparrow — Hiltrop, 1994). Mikozben folyamatosan
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Kovdcs Klaudia kitling irdsaban (2006), egy negyven
évvel ezelGtti publikaciobol idézi: ,,a személyzeti szak-
ért6k csoportjanak torténelme egyenld a vezetdi csapat
teljes értékd tagjanak stitusdért vivott kiizdelemmel”
(Antony — Crichton, 1969: 165. o.). Mindekozben
megjelentek a szignifikdns erSfeszitések (Schuler —
Dowling — Cieri, 1993) a stratégiai nemzetkozi embe-
rierSforrds-menedzsment integrativ keretének kidolgo-
zasara. Ez a megkozelités az6ta is a HRM és a stratégia
Osszefiiggéseit kutatja nemzetkozi szintéren, tobb-ke-
vesebb sikerrel.

E tanulmény szerz6i j6 egy évtizede kezdték meg
kutatomunkajuk eredményeit 6sszefoglal6 publikaciok
kozlését (Elbert — Farkas — Karoliny — Podr, 1994). Ez
a munka tarsszerz&kkel vald egyiittmikodésben mar
hét kiadast ért meg (Karoliny — Farkas — Poér — Laszl6,
2004), illetve a felhaszndlok korét illetGen szélesedett
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(Karoliny — Lévai — Poér, 2005). Kdzben a fékusz fo-
Iyamatosan a stratégiai jellegre és a nemzetkoziesedésre
helyez6dott — kovetve egyrészt az adott tudomanyte-
riileten megfigyelhetS, egyik meghatdrozé vonulatot;
masrészt a nemzetkozi vallalatok magyarorszagi terje-
dése 4ltal kivéltott igényeket (Poor szerk., 1996; Podr
— Farkas szerk., 2001; Podr, 2006).

Akorabbi nagymintas vallalati kutatisaink (Csetneki
— Karoliny — Podr — Spisék, 2000) a kiilonbdz8 méretti,
profild, tulajdonosu stb. szervezetek emberier6forras-
menedzselési sajatossdgait kivantdk feltdrni. Fontos
megéllapitdsra jutottunk az emberier6forrds-rendszerek
kialakitdsdnak befolydsold tényezGirdl, az emberierd-
forras-menedzselési funkciok mikodésérsl, az alkal-
mazott médszerekrdl, a személyi tényezSkrSl és mas
elemekrdl. Tapasztalatokat szereztiink az 6sszehasonli-
t6 jellegd vizsgdlatok médszertananak alkalmazasardl,
bar ez id6 t4jt még csak orszdgon beliil, szervezetek
kozotti szinten.

Ezalatt a nemzetk6zi emberier6forrasmenedzsment-
alkalmazdsok vizsgdlatdban az Osszehasonlité kuta-
tasok térhoditdsa nyoman mértékadd, 4j eredmények
szilettek (Budhwar —Sparrow, 2002). Ezek az Ossze-
hasonlité kutatdsok jellemz&en a kovetkezd kérdésekre
keresik a vélaszt:
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* Milyen a HRM szerkezete az egyes orszagok-
ban?

* Mely stratégidk alkalmazésa a legjellemz&bb?

* A stratégiakbdl mit iiltetnek at a gyakorlatba?

* Mik a hasonldsagok és a kiilonbségek az alkalma-
zasokban?

* Milyen befolyasol6 hatdssal birnak az olyan té-
nyez8k, mint pl. a kultdra, a korméanyzati politi-
kak és az oktatdsi rendszer?

Ilyen kérdésekre a korai valasz Jackson és Schuler,
(1995), valamint Locke és Thelen (1995) nyoman ugy
adhaté meg, hogy a tényezdk befolydsolé hatdsdnak
mértéke és irdnya kornyezetfiiggd €s — ha nem is or-
szagrol orszagra, de — régiorol régiora valtozik. A val-
tozdsok jellegének és mélységeinek vizsgélata napjaink
emberier6forrdsmenedzsment-kutatdsainak legfonto-
sabb kérdésévé vilt.

Konvergencia, valtozatlansag vagy divergencia?

A Cranfield Network

A Cranfield Network (CRANET, az angliai Cranfield
Business School dltal alapitott és miikddtetett Eurdpai
Emberi Er6forrds Kutatdsi Hal6zat) projekt eredmé-
nyei, a problémdk felismerése és az azokra id6kozben
sziiletett megéllapitdsok alapjan jarul hozza a nemzet-
kozi HRM fejlédéséhez. Mindig is nagy véllalkozas volt
véltozatos tarsadalmi-gazdasagi és kulturdlis kornye-
zetben Osszehasonlité adatokat gytjteni a szervezetek
HRM-gyakorlatdrdl. Az emberek vezetése az elmult
évek soran a kiilonboz8 nemzeti kdrnyezetben mikods
szervezetekben a stratégiaalkotok és a szakszervezetek
szdmdra egyardnt egyre fontosabbd valt. A nemzetkozi
szervezetek terjedése, a nemzetkdzi munkaer&piac és
az egységes eurdpai piac kialakuldsa csak néhany azok
koziil a koriilmények koziil, amelyek kovetkeztében
egyre nagyobb az igény a konvergencia és a divergencia
terlileteinek megértésére a vezetdi gyakorlatban. Az in-
formdéciok, az elemzések és a kovetkeztetések fontosak
lennének a munkaer&piac érdekhordozéi szamara.

Mindezek ellenére bar novekvé mennyiségd, de
mégis korldtozott szdmu Osszehasonlithat, empirikus
informdci6 4all rendelkezésiikre. Azok az elérhetS ada-
tok, amelyek olyan szervezetektSl szarmaznak, mint az
Eurépai Bizottsag, a Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet,
a Gazdasagi Egylittmikodési és Fejlesztési Szervezet a
makro-munkaer§piaci nézSpontra koncentrilnak. Ez
fejezi ki a stratégiai érdekhordozok els6dleges érdekeit.
Azonban ma is korlatozott azoknak az eredményeknek
a szama, amelyek a vezetési gyakorlatra vilagitanak ra,
hasonléan nagy léptékii Osszehasonlitdsokat végezve
dgazatokon, orszagokon, kozép- és nagyvallalatok szé-
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les korén keresztiil. A Cranet-projekt elsddleges célja
ezt a hidnyt pétolni az egyesiilt kirdlysidgbeli Cranfield
Egyetem Uzleti Kardnak iranyitdsdval (Tregasikis et
al., 2004).

A nemzetkdzi 0sszehasonlité felmérés kritikus erd-
forrasa a kutatcsoport, ugyanis 6k értelmezik az ada-
tokat (Brewster et al., 2006).

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudoma-
nyi Kardnak Vezetési és Szervezési Tanszéke 2004-ben
ilyen kritikus er6forrdssd valt azzal, hogy bekeriilt a
nemzetkozi kutatdcsoportba.

Amikor az ismert eur6pai HRM-kutaték, szerzék
(Brewster et al., 2004; Sparow — Hiltrop, 2000; Evans
et al., 2002) az eur6pai HRM sajatossigait vizsgdl-
tak, akkor ez iddig a nyugat-eurépai gyakorlat jelleg-
zetességei alapjan tették ezt. A kelet-kozép-eurdpai
HRM 06nall6 csoportként valé targyaldsat méara éppen
a Cranet-kutatasok terjedése tette lehet6vé. A kordbbi
években (1992, 1998, 2003) elvégzett Cranet-kutatdsok
nyomdn szdmos publikicié jelent meg a régi6 egyes
orszagainak HR-gyakorlatirél. Ide sorolhatdk, a tel-
jesség igénye nélkiil, az angol Brewster (2004), a bol-
gar Vatchkova (2005), Vatchkova et al., (2006), a cseh
Koubek (2004) és az észt—szlovén szerzdparos Alas —
Svetlik (2004) tolldbdl megjelent irdsok.

A vizsgdlati minta, a résztvevok megoszldsa

A kutatas alapjaul szolgalé egységes Cranet-kérd6iv
mintegy hatvan kérdésbdl 4ll.

A kérdé6iv statisztikai elemzésének megkonnyitése
érdekében a Cranet-kutatas zart kérdéseket alkalmaz, a
vizsgdlt t¢émakoroket nagymértékben lefedd, elére meg-
fogalmazott valaszok koziil a legjellemz&bbek megje-
161ését kéri a valaszadoktdl. Emellett azonban minden
esetben lehetGséget biztosit a megadott lehetGségeken
kiviili egyéb valaszok kifejtésére is. A kérd6ivek vala-
szainak feldolgozasa az SPSS szoftverrel tortént.

A magyar minta a Top 100, a nemzetkozi véllalatok,
a Magyar Kereskedelmi Kamara és az onkorményzatok
cimlistdibdl véletlenszertien kivalasztott 1100 szerve-
zet kérddiv kitoltdibsl formalddott.

A Cranet 2005-6s adatbdzisdba tehat a fentiekben
jellemzett azonos kérddivek hasznélatdval 32 orszagbol
—kozte ez évben elGszor Magyarorszagrol is — érkeztek
adatok, vélemények a szervezetek személyzetbiztosita-
si, foglalkoztatdsi és emberier6forrds-menedzselési jel-
lemz&ir6l. Az adatbdzis lezardsdig 59 magyar szervezet
adata allt rendelkezésre. E tanulmanyunk elemzéseihez
viszont a késébb érkezett tovabbi 38 kérddivben sze-
repeld adatokat is felhaszndljuk. Az igy kiegészitett
teljes nemzetkdzi minta elemszama 7952, melybdl 864

kelet-eurépai, benne 97 magyar résztvevivel.

VEZETESTUDOMANY

XL. EVF. 2009. 7-8. SZAM

A kovetkezGkben e harom — egymds részhalma-
z4t képezd — csoport jellemzdit hasonlitjuk 0ssze: a
hasonlésdgok és kiillonbségek teriileteinek és mérté-
kének feltarasat célozva. Az emberierSforrds-mene-
dzselés magyar és kelet-kozép-eurdpai sajitossagait
allitjuk tehat fékuszba, amikor a véleményformalas-
hoz a vildg tovdbbi 26 orszdgdnak szervezeteitll szar-
maz6, és a kérdGivek azonossdga miatt 6sszehason-
lithaté elemeket tartalmaz6 informécidk szolgalnak
alapul.

Az 1. dbran szemléltetettek szerint elemzéseink ko-
zéppontjaban tehdt a 97 magyar vallalat és intézmény
all. Els6dleges viszonyitasi alapul a teljes kelet-kozép-
eurdpai minta szolgal, benne

6 orszig — Bulgéria, Csehorszag, Esztorszdg, Ma-
gyarorszag, Szlovékia és Szlovénia — 864 vallalatdval
és intézményével. A teljes résztvevdi kort 32 orszag —
koztik j6 néhany Eurdpan kiviili — 7952 vallalata és
intézménye alkotja.

Az elemzés részhalmazai és fokuszai

864 kelet-
kozép-eurdpai
szervezel

A vizsgdlati mintdk dgazat és szervezeti méret szerinti megoszlasat
az 1. tablazat mutatja.
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7952 szervezel
a vilag 32
orszagibol

ACranetstandard kérdésein til amagyar felmérésben
pl. a tulajdonosok kilétét is vizsgdltuk. A vélaszok
szerint a hazai és kiilfoldi tulajdond szervezetek
mintabeli képviselete majd azonos ardnyu: 49,5 és 50,5
szdzalék. Erdekes lehet az egyik olyan megéllapitasunk,
ami e kiegészit6 szempont alapjan fogalmazhat6 meg.
A jelzett eredménykategoridikat tekintve ugyanis a
kiilfoldi tulajdonu véllalatok sikeresebbnek vallottak
magukat, mint a magyar tulajdonosu tarsaik.

A 97 elemd magyar minta statisztikai szempontbdl
meglehetGsen kicsinek mondhaté. Ekkora elemszdm
mellett természetesen nem lehetséges megkérdGjelez-
hetetlen kovetkeztetéseket levonni. Szdmos kérdésre
nem is minden résztvevd vdlaszolt, igy adott kérdé-
seknél a valds elemszam még alacsonyabb lehet. A vé-
letlen okozta bizonytalansdg igy jelentGsen befolydsol-
hatja eredményeinket, ezért bemutatott elemzéseink so-
rdn csak a statisztikailag 1étez§ kapcsolatokat emlitet-
tiik, s nem vontunk le kovetkeztetéseket adott kérdések
kozotti osszefiiggés (nem kizéarhat6, hogy
latszolagos) hidnyabol. Ezzel igyekeztiink
elkeriilni,hogytévesenfiiggetlennekitéljiink
esetlegesen egymadstdl fiiggé ismérveket.
Mikdzben a bemutatott kapcsolatok a min-
tabeli 97 vallalatra mindenképpen igazak,
ezen allitdsok nagyobb sokasdgra (példaul
az Osszes magyar véllalatra) valé altala-
nositdsakor azonban el6vigyazatosnak és
kritikusnak kell lenniink. Hasonléan nem
keriiltek elemzésre az olyan vélaszok, ahol
egy csoportba vagy osztalykozbe tiznél ke-
vesebb villalat keriilt, hiszen az igy ad6dé
Osszefiiggések tekinthet6k olyannyira vé-
letlenszer(inek, hogy tdlzott nagyvonaldsag
lenne azokat statisztikainak nevezni. Min-
den prébat 5%-os szignifikanciaszinten
értékeltiink, segitendd azt, hogy csak ,,erds” megélla-
pitasokat tegyiink, ezzel is csokkentve a hibds kovet-
keztetések lehetGségét.

1. dbra

1. tdbldzat

A magyar (n = 97), a kelet-eurépai (n = 864) és a teljes kutatiasban részt vevé osszes orszag
mintabeli szervezeteinek (n = 7952) megoszlasa (%)

Agazatok orszag(ok) Alkalmazotti 1étszam Orszag(ok)

magyar | kelet-eurépai | osszes (f6) magyar | kelet-eurépai | osszes
Mez6gazdasag 0,0 2,2 2,1 - 250 38,5 41,6 334
Ipar 46,2 52,6 38,8 251 -1000 344 43,0 43,0
Szolgaltatas 39,8 39,7 48,0 1001 - 5000 20,8 13,3 17,3
Egyéb 14,0 55 11,1 5001 - 6,3 2,1 6,3
Osszesen: 100,0 100,0 100,0 Osszesen: 100,0 100,0 100,0
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A teljes felmérés 32 orszdgdt magéban foglalé 7952
adatot tartalmazé mintdja Osszességében nagynak
mondhatd, de itt is figyelembe kell venni azt, hogy igen
sok orszdg esetében a minta viszonylag kicsi volt (pl.
Fiilop-szigetek = 52, Franciaorszdg = 140) a veszélyek
és elkeriilésiikre szant megfontoldsaink, megolddsaink
ezért az el6z6ekben vazoltakhoz hasonldak.

Vizsgalati megallapitasok

P

A Cranet-felmérés eredményei alapjan megerdsitve
érezziik azokat a kordbbi kutatdsi tapasztalatainkat
(Farkas — Karoliny — Laszl6, 2003; Karoliny, 2006;
Karoliny —Po6r, 2005; Po6r — Gross — Farkas — Roberson
— Karoliny — Susbauer, 2007; Po6r — Karoliny — Héjja,
1998), melyek azt mutattdk, hogy a magyar véllalatok
HRM-jében lezajlott a ,,rendszervdltds”.

Az dsszehasonlito vizsgélatok alapjdn azt is megél-
lapithatjuk, hogy a volt szocialista orszdgok valamikor
igen hasonlé HR-gyakorlatdban szintén Ilényeges, de
nem mindenhol azonos irdnyi és mértékii vdltozdsok
kovetkeztek be. A magyarorszagi valtozasok sok tekin-
tetben gyorsabbnak tinnek, mint a kelet-eurépai régié
mds orszagaiban bekovetkezettek.

Azok a HR-funkcié jelent8ségét, illetve a HR-
részleg szerepét érint§ magyar sajdtossdgok, amelyek
eltérnek mind a kelet-eurdpai, mind a teljes minta at-
lagértékeitSl nem szdmottevSek, am mégis érdekesek:

* az egyébként is n6i dominancidji HR-teriilet leg-
erGteljesebben (80%) a magyar mintdban bizo-
nyult ndi szakmdnak;

* a HR-vezetd keresésekor mas kelet-eurdpaiakétol
ergsebben, a teljes minta 4tlagédtdl viszont gyen-
gébben hagyatkoznak kiils6 forrdsokra, igy a
kiilsd és a belsd toborzdsi forrds haszndlatdnak
ardnya majd azonos;

* a cégek meglehetdsen nagy hanyada (35 %) mii-
kodik sajdt szdmitogépesitett HR informdcios
rendszer nélkiil;

e amennyiben a szervezet nagyobb vdllalat vagy
divizidcsoport része, a HR-teriilet kulcspolitikd-
inak meghatdrozoi kozott az orszagos kozpont
gyengébb befolyassal rendelkezik. Igy a helyiek
befolydsa erdteljesebben érvényesiil, melynek f6
teriiletei: a képzés-fejlesztés, a munkaiigyi kap-
csolatok, s6t még a bériigyek is. Nemzetkozi koz-
pont léte esetén annak f§ befolyasteriilete a veze-
téfejlesztés.

E téren a magyartdl és a teljes mintdétdl egyiitte-
sen eltérs kelet-eurdpai jellegzetességnek mutatkozott,

hogy:
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* minden vizsgalt HR-funkcio dontéseinek befo-
lydsoloi kozott joval erteljesebbnek jelezték a
szervezeti vezetdk szerepét, els6dleges felelGssé-
get;

* ez a vélemény, illetve gyakorlat koszonhet§ talan
annak is, hogy a kelet-eurépai minta cégei kdzott
a tobbinél meghatdrozébb a kisebb méreti szer-
vezetek és igy a kisebb 1étszamid HR-részlegek
aranya.

Tovdbbi azonossdgok és kiilonbségek

1. A HR-funkciék gyakorlisa kozben preferalt
vagy mell6zott megoldasok, technikak, az érintett
szereplok korét vizsgilva a masik két mintaétol
eliit6 magyar jellegzetességeknek talaltakat négy
kulcsteriilet — a személyzetbiztositds, a képzés-fejlesz-
tés, a javadalmazds-osztonzés és az alkalmazotti kap-
csolatok — mentén csoportositva vazoljuk.

A személyzetbiztositds kapcsdn a magyar gyakorlat

sajatossdgai a kovetkezdk:

* a toborzds-kivdlasztdsi modszerek koziil itt a je-
lentkezési lapot alig, a referencidt pedig szinte
kizardlag vezetSkivélasztaskor alkalmazzdk, 4am
a grafologidt a vezetSk és szakalkalmazottak ki-
valasztdsakor gyakrabban haszndljdk, mint mads
mintdkban. A fizikai alkalmazottak keresésekor
viszont a hirdetés alkalmazdsa er&teljesebb, mint
mashol;

e a létszdmcesokkentési céli modszerek koziil a tob-
bi mintdban jellemzénél erSteljesebben alkalma-
zott a kiszervezés;

* arugalmas foglalkoztatdsi formdk koziil a tdv-, az
otthoni munka, a stritett munkahét a tobbi minta-
ban észlelt alacsony szintet is alulmulja, a mun-
kakor-megosztds, az éves munkadra-szerz8dés,
pedig csak nyomokban van jelen.

A képzés-fejlesztés kapcsdn emlitésre méltd magyar

sajatossag, hogy:

 a formalis teljesitményértékelésben Erintett veze-
t6k és szakalkalmazottak ardnya kiemelkedGen
magas;

* mig az értékelés a teljes mintdban jellemz&en ha-
rom- (felettes, felettes felettese és Onértékelés),
addig a magyar mintdban kétszereplds (a felettes
felettesét nélkiilozs) esemény;

* a képzési koltséghdnyad mutatéjanak domindns
szintje (2-4%) a magyar torvényi el&irds alap-
Jén kotelezd 1,5%-os képzési hozzdjarulds miatt
érvényesiil. Talan a mutatd legmagasabb minta-
dtlagértékszintje (3,54%) is alapvetSen ennek ko-
szonhets;
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* a képzési igény meghatdrozoi kozott itt a legers-

teljesebb a kozvetlen vezetdk szerepe.

2.2

A javadalmazds, dsztonzés teriiletérdl kiemelhetd,
hogy a szakszervezetek alapbér-meghatidrozdsban be-
toltott pozicidja igen gyenge. Ennek hatdsara a ma-
gyar mintdban nem érvényesiil az a teljes mintdban
jellemzd tendencia, miszerint a fizikaiak korében el-
sO6dleges az orszagos/dgazati alkun nyugvé alapbér-
megéllapitas.

Az alkalmazotti kapcsolatok témakorében ehhez

kapcsoléddan megdllapithato, hogy:

* a magyar mintdban a legmagasabb a nem szerve-
zett dolgozok ardnya;

* igy nem meglepd, hogy az alkalmazottak felé ird-
nyulé kommunikdcios csatorndk koziil a szakszer-
vezetek melldzése a legerdteljesebb;

* ateamtdjékoztatds (team-briefing) modszere kor-
ldtozottan mikodtetett, és alkalmazdsanak nove-
kedési iiteme is mérsékeltebb, mint a masik két
mintdban.

2. Vizsgéalatunk elemzéseinek eredményei alap-
jan megallapithat6, hogy néhany szituacié a magyar

és a teljes mintaétol egyiittesen eltéré kelet-eurdpai
Jjellegzetességnek mutatkozott.

A személyzetbiztositds kapcsan:

* a vezetdkivdlasztds sordn erdteljesebben tdmasz-
kodnak a belsd forrdsokra és kisebb jelentGségii e
korben a pszicholégiai tesztek haszndlata;

e a rugalmas foglalkoztatdsi formdk koziil a rész-
munkaidGt és a hatarozott idejd szerz6dést kevés-
bé, a rugalmas munkaid6t pedig csak az alkalma-
zottak szitkebb korében (0-5%) alkalmazzak.

e

A képzés-fejlesztés teriiletérdl:

* a teljesitményértékelés a vezetSk €s a szakalkal-
mazottak korében jéval a magyar és minden al-
kalmazotti kategdéridban némileg a teljes minta-
belit alulmulé gyakorisagu;

* az értékelés itt is kétszereplds esemény, de jellem-
z8en az onértékelés lehetdsége hidnyzik, a felfelé
irdnyuld értékelés el6forduldsa igen csekély;

* ateljesitményértékelésre €pit6 HR-rendszerek ko-
zll itt a javadalmazds megel6zi a képzés-fejlesz-
tést, és az integracié mértéke is lazébb;

* a képzési koltséghdnyad mutaté atlaga e mintdban
a legalacsonyabb (3,15%): egyrészt igen magas
azon cégek ardnya (60%), ahol a bérkoltség ele-
nyész$ hanyadat (2% alatt) koltik képzésre, mas-
részt relative magas azoké, ahol a rata értéke 6%
folotti;
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» mikdzben a képzésben résztvevdk ardnya a teljes
mintdéndl alacsonyabb, a vezetSk az ottanindl
tobb, a fizikaiak pedig évi atlagban kevesebb na-
pot toltenek képzéssel;

* aképzésiigény meghatdrozdsaban a vezetGk mellett
a HR-es és az egyén szerepe is hangstlyos, a kép-
zéstervezésben pedig a kozvetlen vezetSk szerepe
a teljes mintaban tapasztaltndl is erGteljesebb.

2.2

A javadalmazds, Osztonzés teriiletérdl kiemelhetd
kelet-eurépai sajatossdg, hogy:
* avdltozo bér jelentdsége erdteljesebb, mint a ma-
sik két mint4ban;
* a profit/nyereségrészesedés az adminisztrativ és
a fizikai alkalmazottak esetén sziikebb korben
haszndlatos, mint a teljes mintdban.

Az alkalmazotti kapcsolatok vizsgalt teriiletei koziil

emlitésre érdemes, hogy:

* a belsd kommunikdcio csatorndi kozott ugyan itt
is az elektronikusak novekednek a legerételjeseb-
ben, e régidban a fejlddés iiteme azonban - mint-
egy 15-20 %-kal — lassabb,

* a felfelé irdnyulo kommunikéaciés csatornak
kozill a rendszeres dolgozoi értekezletek és a
teamtdjékoztatok nemcsak gyengébben érvénye-
siilnek, hanem lassabban is terjednek.

3. Mindezek eredményeként a magyar megoldd-
sok jo néhdny vizsgdlt teriileten a kelet-eurdpai, mig
mdshol inkdbb a globdlis minta jellemzdivel mutatnak
nagyobb hasonlosdgot.

A HR-funkcié jelentGségét, illetve a HR-részleg
szerepét érintd magyar sajdtossdgok kozil, amelyek
mads kelet-eurdpai orszdgokéval mutatnak hasonldsd-
got, a kovetkez6k emlitésre méltok:

* a személyzeti koltséghdnyad meglehet6sen ala-

csony (40% alatti) értéket képvisel;

* nagyvallalat esetén a helyi részlegek HR-politikdt
befolydsolo szerepét erdsnek érzik;

* a kiils¢ HR-szolgdltatok igénybevétele a bérek,
juttatdsok, a leépités és nyugdij iigyekben a tel-
jes mintabelinél joval kisebb mértékben jellemzd
gyakorlat;

* a HR-szakemberek dontési tdlsilyanak teriilete-
ként jelezték, de mindkét mintdban igen szerény
(2—8%) ardnyban a fizetés-juttatdsokat.

E korben az inkdbb a teljes minta dtlagdhoz koze-
lebb dllo magyar jellegzetességek:
* a HR-részlegek mintdban elGfordulé megoszldsa
és azok tipikus mérete (1-5 f6) erGs hasonlésdgot
mutat;

XL. EVF. 2009. 7-8. SZAM



» a magyar HR-vezets szervezeti stratégiakészités-
be valo bevontsdgdnak mértéke az dsszes orszag
fels6 harmadaban, mig a kelet-eurépaiak legfelsé
szegmensében helyezhet§ el;

* a HR-dontések minden funkciéjdban jellemzé a
megosztott feleldsség, azaz a vezetGk és a HR-esek
egylittdontése: ezek tipikus teriiletei a toborzds-
kivdlasztds és a létszdmvdltoztatds. A tipikusan
vezetdi tilsilyos teriiletek a létszdmvdltoztatds és
a fizetések, juttatdsok (ezek aranya e két mintdban
20-20% koriili);

* Jsszefiiggés mutatkozik a személyzeti koltséghd-
nyad és a szervezeti eredményesség kozott, mi-
szerint — egy kiiszobérték folott — a magasabb
bérkoltséghanyadd  szervezetek alacsonyabb
eredményességiiek.

4. Azok a magyar sajdtossdgok, amelyek mas ke-
let-europai orszdgokéval mutatnak hasonlosdgot, a
vizsgalt négy HR-kulcsfunkciéban nem szamottevd-
ek, am figyelemre érdemesek:

* a személyzetbiztositds terén kozos jellemzd, hogy

a vélaszaddk a vezetdkivdlasztdskor a belsd for-
rdsokra tAmaszkoddst hangsilyozzak;

* a teljesitményértékelés alkalmaziasi ardnya a fi-
zikaiak korében a legalacsonyabb, és a teljes
mintdndl mintegy 10%-kal gyengébb, holott
a rendszervaltds el6tt szinte csak e korben volt
hasznalatos;

* a képzési folyamat megvaldsitdsi fazisat a HR-
részleg uralta teriiletnek tartjdk;

* ajavadalmazds kapcsan kozosen ugy vélik, hogy
a helyi részlegek szintjén megvalosulé alapbér-
megdllapitds szerepe erGteljes;

e a szervezett munkavdllalot nem foglalkozta-
10 cégek ardnya igen magas, a mashol 1étezd
szakszervezetek taglétszdma alacsony, illetve
aranyuk és igy szerepiik, befolydsuk hasonléan
mérsékelt;

* igy nem meglepd, hogy a belsé kommunikdcio
csatorndi koziil a nem haszndltak legnagyobb
ardnyban a szakszervezeti képviselok és a mun-
kastanicsok.

E korben az inkdbb a teljes minta dtlagdhoz kozel-

dllé magyar jellegzetesség, hogy:

* a rugalmas munkaidét alkalmazdk azt a munka-
tarsak széles korére kiterjesztve haszndljak, vala-
mint, hogy a részmunkaidd és a hatdrozott idejii
szerzddések is széleskorlen ismert és alkalmazott
megoldasok;

* ateljesitményértékelésre épitd mas HR-rendszerek
rangsorat a képzés-fejlesztés vezetis
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2.2

* a képzés-fejlesztés teriiletérSl pedig az, hogy al-
kalmazotti csoportonként hasonlo az éves dtlagos
képzési napok szdma.

5. Egyes HR-funkcidk és megoldasok esetében
pedig alig talalhatok eltérések a vizsgalt harom -
a magyar, a kelet-eurépai és a teljes — mintaban.
Masként fogalmazva: taldltunk teriileteket, melyek
esetében univerzdlisnak tekintheté megolddsok vagy
tendencidk ragadhatok meg.

A HR-funkcié jelentGségét, illetve a HR-részleg
szerepét érint§ univerzélisnak mindsithetd jellegzetes-
ségek kozott emlithetd, hogy:

* a HR-szakma n&i dominancija;

* az {rott szervezeti stratégia és a HR-stratégia sze-

repe meghatdrozo jelentGség;

* a HR-dontések tipikusan megosztott felelGsségii-
ek, melyben a HR-szakemberek tilsilya korlto-
zottan érvényesiil;

* a HR-munkat erételjesen tdmogatjak kiils6 szol-
galtatok, melyek szerepe a képzés-fejlesztés és a
HR informacids rendszerek teriiletén meghatéaro-
z6 és mas funkcidk esetében is novekvd.

6. A HR-funkcidk gyakorlisa kozben preferalt
vagy mell6zott megoldasok, technikak és az érintett
szerepl6k korét vizsgalva az univerzalisnak tekint-
heto teriiletek, modszerek listaja a leghosszabb.

A személyzetbiztositds teriiletérdl olyanok sorolha-

tok ide, minthogy:

* avezetdk kivdlasztdsdra forditott figyelem erStel-
jesebb, mig a fizikaiak korében gyengébb;

* a felvételi interjii/elbeszélgetés szinte biztosan
szerepet jatszik a kivalasztasi folyamatban, illetve
ez a leggyakrabban alkalmazott technika;

* a szak- és adminisztrativ alkalmazottak tipikus
keresési modszere a hirdetés;

* a leggyakrabban alkalmazott 1étszdmcsokkentési
modok: a belsd dtcsoportositds, a 1étszamstop, a
lejart hatarozott idejd szerz6dések megsziintetése
és az elbocsatas;

* a tildra és a miiszakos munka alkalmazdsa éltala-
nosan és széleskortien érvényesiild gyakorlat.

A képzés-fejlesztés teriiletérdl:

* az értékeldk kozott a kozvetlen vezetdké a kulcs-
szerep, mig a vevoké, az uigyfeleké elhanyagolha-
t0, de a munkatdrsaké is csekély: e szempontbdl
itélve tehat a vevSkozpontisig éppugy a mitoszok
kozé sorolhatd, mint a teammunka jelentSsége;

* a képzési formdk koziil a bels6ké a primszerep,

hiszen az alkalmazottak majd fele ilyen tipusd
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képzéseken vesz rész, mig a kiils6kon csupin
1/5-iik;

* a képzési folyamat befolydsoloi koziil a szakszer-
vezetek szinte teljesen hidnyoznak. A képzési
igény meghatdrozdsdban a vezetSk szerepe min-
denhol fontos. A képzés-tervezés a HR kompeten-
ciateriilete, de a kozvetlen vezetSk befolydsa itt is
erbteljes;

* a vezetSk karrierfejlesztésének legfontosabb esz-
kozei a projektteamek, a szervezetkozi €s mas
specidlis tanuldst serkent§ feladatok. A nem ve-
zetdi pozicidkban dolgozdknak hasonlé megolda-
sokat kindlnak, csak az érintettek kore sziikebb,
illetve a médszerek alkalmazdsi gyakorisdga mér-
sékeltebb.

A javadalmazds, osztonzés teriiletén univerzalisnak

észlelt megoldasok:

* avezetdk korében az alapbér-megdllapitds tipikus
szintje az egyéni, illetve a vallalati szint;

* aregiondlis kollektiv alkuk jelentdsége minden al-
kalmazotti kategéridban a legutolso helyen all;

* a vdltozobér érintettjei kozill a vezeték harom
szempont — az alkalmazas gyakorisiga, az egy-
idejtileg alkalmazott kritériumok szdma, és a val-
lalati teljesitménytdl fiiggGen kapott valtozobér
érintettjei — szerint is kitiintetett helyen éllnak,

* a vdltozobér lehetséges alapjai kozil toronyma-
gasan vezet az egyéni teljesitmény és utolso a
teamteljesitmény;

* a pénziigyi participacié leggyakrabban alkalma-
zott forméja a nyereségrészesedés, érintettjei gya-
korisagi sorrendben: a vezetdk, a szak-, az admi-
nisztrativ és a fizikai alkalmazottak.

Az alkalmazotti kapcsolatok vizsgalt teriiletei koziil
univerzalisnak észlelt jellege miatt emlitésre érdemes,
hogy:

* a belsd kommunikdcio {6 érintettjei, minden vizs-

galt témakor kapcesan a leginkdbb tdjékoztatottak
a vezetdk;

* a leginkdbb novekvdnek tartott csatorna az elekt-
ronikus, a legalacsonyabb ardnyban haszndlt a
szakszervezet;

* a tipikus felfelé irdnyulo, alkalmazotti véleményt
tovabbitdé mod a kozvetlen felettesen keresztiil
vagy kozvetleniil a csicsvezetéshez eljuttatott
izenet: e korben az attitlidfelmérés szerepének
terjedését varjak;

* minden mintdban szignifikdns, de eltérd tartalmu
kapcsolat van a mintdkban a szervezetek alkal-
mazotti létszdma és a szakszervezetek befolydsa,
illetve azok valtozasa kozott.
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