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AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT

ATALAKULASA

A KELET-EUROPAI REGIOBAN

Pyl

A kelet-eurépai orszagokban! — beleértve hazankat is — az el6z6 rendszer keretein beliil a modern emberi-
erdforras-menedzsment (HR) vondsai csak nyomokban voltak fellelhetdk. Legtobb esetben a tudomanyos
vezetés (scientific management) iranyzatahoz tartozé kozelitések voltak jellemz6k. Az atalakuld orszagok
HR-részlegeinek egyik elsé nagy kihivasa volt, hogy megkiizdjenek a privatizaciot koveté nagy tomegi
létszamleépitésekkel. Az elvégzett kutatiasok szerint a helyi menedzserek és HR-szakemberek joval huma-
nusabb leépitési gyakorlatot kovettek, mint a nyugati vilagb6l érkezettek. A nemzetkozi vallalatok atraj-
zoltak a munkaerdpiac jellegét és a HR-gyakorlatot a volt szocialista orszagokban. Az empirikus kutatasok
egyértelmiien igazoljak, hogy a HR a nemzetkozi vallalatoknal egyértelmiien stratégiai pozicioba Keriilt.
A jelzett dtalakuldas nem maradt hatastalanul a helyi cégekre. Nincs atfogé menedzsment és HR-tudés a
régié orszagairol. Az egyetemi képzésben és tovabbképzésben hidnyoznak a régiot bemutaté kurzusok.
Viszonylag ritkdk az orszagokon atnyilé kozos menedzsmentkutatisok. Jelen tanulmany kifejezett célja,
hogy a teljesség igénye nélkiil hozzajiruljon ennek a tudashidnynak a tovabbi csokkentéséhez?.
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Az emberierSforrds-menedzsment fejlédését tobbféle
mddon lehet attekinteni.

* Az egyik igen gyakori bemutatds, amikor a kiilon-
féle szerz6k (Amstrong, 1999; Mathias — Jackson,
2003 és még sokan masok) 4ttekintik a HR sze-
repének 4talakuldsét a kiillonboz8 menedzsment-
irdnyzatok (tudoményos vezetés, emberi viszo-
nyok, HR megjelenésekor és napjaink HR-je)
keretében.

e Az emberier6forras-menedzsment, mint Ondl-
16 funkci6, bizonyos véllalati mérethatar folott
létezhet csak gazdasdgosan, ezért hosszu ide-
ig a nagyvallalatok kivaltsdga volt ez a teriilet.
Alegtobb HR-konyv a nagyvdllalati kdrre vonat-
kozban targyalja a diszciplina fejlédését. Ezek-
ben a munkdkban a HR 6 funkciét és befolya-
sol6 tényezdit mutatjik be a szerz6k (Bohlander
— Snell, 2007).

* A kiilonboz§ szektorok (pl. dllami, magan és he-
lyi) eltérd igényeket tdmasztanak a HR-rel szem-
ben. A kdzszolgélati (kdzponti és a helyi kozigaz-

gatdsi) szektor igen jelent8s szdmban foglalkoztat
munkaerSt. A moderniziciés kényszerek nem
hagyjak érintetleniil a kozszférabeli tradicionalis
HR-megoldédsokat sem. Ezért egyre nagyobb az
érdekl&dés e teriileten a magdnszférdban sikerrel
alkalmazott HR-modszerek irant (Poé6r, 2008).

* Anemzetkoziesedés és globalizacié hatdsdraa’80-
as években létrejott a nemzetkozi emberierdforrds
menedzsment (IHRM) mint 6ndllé tudomdiny
(Evans et al., 2002; Dowling et al., 2008). Sokan
a jelent6sebb menedzsmentkultirdkhoz (ameri-
kai, azsiai és eurdpai) kapcsolva targyaljdk a HR
fejlodését (Brewster et al., 2004). Jelen munkank-
ban is ezt a felfogést kovetjiik.

Nincs konnyd helyzetben az, aki régi6 HR-
gyakorlatdnak torténelmi perspektivaban torténs fel-
dolgozaséra véllalkozik. Mar az is nehézséget jelent,
hogy mi tartozik a kelet-eurépai régiéba. Ahogy mar
korabban jeleztiik, a cikkben a volt szocialista orszagok
eurdpai részEt értjiik alatta. Tovabbi nehézséget jelent,
hogy jelenleg a forrdsok hidnya miatt nagyon nehéz
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egy ilyen munkat elvégezni. Ezért is kezdeményez-
tik a tanszékiinkon folyt OTKA-kutatds® keretében,
hogy kiilfoldi tarsszerzSk (bolgér, cseh, észt, horvat,
lengyel, roman, szerb, szlovén) kozremtikodésével a
2006-2007-es évben feldolgozzuk a régié adott orsza-
gara jellemzé HR-gyakorlatot. Ezenkiviil szakirodal-
mi forrasok alapjan kiilon tanulmany késziilt az orosz
HR jellemz6irdl. Egyes esetekben a kiilfoldi szerz6k
a rendszervaltas el6tti idGszakot is feldolgoztak, mas
esetekben viszont csak az 1989 utdni éveket targyaltak.
A régi rendszerben a volt Szovjetunid, Jugoszldvia és
Csehszlovékia szovetségi dllamok voltak, és tobb olyan
orszagot is magukba foglaltak, amelyeket a kiilfoldi ku-
tatdsi partnereink 6ndllé torténelmi entitdsként kezel-
tek. A cikkben csak a legaltalanosabb megdllapitdsokra
szoritkozhattunk. Ritkdn tériink ki tulajdonformabol
(allami és kiilfoldi) és vallalati méretekbdl (pl. nagy
cégek és KKV-k) ad6d6 specidlis megfontoldsokra.
Targyaldsmodunk ink4bb kvalitativ, semmint kvantita-
tiv. A téma empirikus vizsgélatar6l bs terjedelemben
lehet olvasni tanszékiink munkatarsai (Farkas et al.,
2007; Podr et al., 2008) éltal készitett mds publikdcidk-
ban. A fentiekben leirtak figyelembevételével, a kelet-
eurdpai régidra vonatkozdan, a teljesség igénye nélkiil
ismertetjilk a HR régidbeli jellemzdit és fejl6dési ten-
dencidit.

A mult

Arégi6 egy-egy adott orszdganak hagyomanyaibdl, gaz-
dasagi fejlettségi szintjébdl €s az el6z6 rendszer kiilon-
boz6 mértékd kozpontositottsdgdbdl fakadbéan kisebb-
nagyobb fejlédésbeli kiillonbségek figyelhet6k meg az
egyes kelet-eurépai orszagok HR-gyakorlataban. Ezek-
ben az orszdgokban az el6z8 rendszer keretein belill a
modern HR csak nyomokban volt fellelhetd. Legtdbb
esetben a fudomdnyos vezetés (scientific management)

irdnyzatdhoz tartoz6 kozelitések voltak jellemzok.

Mas, volt szocialista orszdgok tapasztalatai
A tovébbiakban ismerked;jiink az egyes volt szocia-
lista orszdagokra jellemzd HR-gyakorlatokkal.

® Bulgdria: A’80-as évek végén bekovetkezett poli-
tikai valtozdsok el6tt a bulgdriai HR-tevékenység
szoros dllami ellendrzés alatt 4llt. A vallalatok-
ndl midkodtek kiillonboz6, hagyomanyos HR-
feladatokat ellat6 osztalyok, mint a személyzeti
osztaly, bér- és munkaligyi osztdly, tréning és sze-
mélyzetfejlesztés, szocidlis ligyek osztilya, mun-
ka- és egészségvédelmi osztilyok. A létszamter-
vezés azonban kozpontilag zajlott a véllalatoknal,
a béreket pedig orszdgos szinten dllapitottdk meg.
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Az érdekegyeztetés itt is f6ként joléti és szocidlis
kérdésekre szoritkozott. A munkaiigyi nyilvantar-
tds és a munkakori besorolds szintén orszdgosan
tortént (Vatchkova et al., 2006).

® Csehszlovdkia: A személyzeti osztalyok vezetGi

valasztottak ki a vallalatok igazgatéit (Brewster,
1991). Ezen osztdlyok mellett még més részlegek
1s mikodtek a csehszlovdk vallalatoknal, ame-
lyek hagyomanyos munkaiigyi és HR-feladatokat
lattak el. Igy tobbek kozott 1éteztek bér- és mun-
kaiigyekkel, tréning- és személyzetfejlesztéssel,
szocidlis tigyekkel, munka- és egészségvédelem-
mel foglalkozé osztalyok is. A 1étszdmtervezés a
kodzponti tervosztaly hatdskorébe tartozott. A bé-
reket pedig orszagos szinten, a kozponti terv ke-
retei kozott hatdroztdk meg. Az érdekegyeztetés
alapvet&en joléti és szocidlis kérdésekre szoritko-
zott (Koubek — Brewster, 1995).

e Esztorszdg: A személyiigyi részlegek tevékeny-

sége arra szolgélt, hogy lehetvé tegye az dllami
és hatdsdgi szervek teljes kord ellenGrzését az
emberek felett. Mdas vezetési funkcidkkal 6ssze-
hasonlitva a személyiigyi teriilet elfogadottsiga
nagyon alacsony szintl volt. Az *50-es évek vé-
gét és az azt kovetd évtizedet az enyhiilés jellem-
zi, egy mérsékelt gazdasigi reform vette kezdetét
az orszdgban. Annak érdekében, hogy a szovjet
vallalatok javitsdk szervezettségi szinvonalukat,
,tudomanyos” mihelyek alakultak a munkahelyi
kornyezet javitdsa, a munkafolyamatok fejlesz-
tése és a bérrendszerek kialakitisa érdekében.
Néhany iparvallalat elkezdett a szakemberek és a
menedzserek értékelésével és karriertervezésével
foglalkozni. Az ilyen feladatok megoldédsa azon-
ban nemcsak a személyiigyi részlegnél ismert
adminisztrativ kompetencidkat, hanem nagyobb
szakértelmet is igényelt. Ezért a tartui egyete-
men elkezdték a pszicholégusokat az emlitett
problémak megoldasara is felkésziteni. Diplomas
pszichol6gusok lettek az els§ személyiigyi szak-
emberek az észt vallalatoknal és a fejlesztési koz-
pontokban. Nagyobb vallalatokndl az elsé szdmu
vezetGk human erSforrassal és fejlesztéssel fog-
lalkozé helyetteseket neveztek ki maguk mellé.
A ’70-es években sikeriilt kapcsolatot teremteni a
finn vezetési és személyligyi szakemberekkel. Az
igy megszerzett személyligyi ismereteket azonnal
alkalmaztak az iparban.

o Lengyelorszdg: A kozponti tervutasitidsos gazda-

sdgban a kulcspozicidk a véllalatokndl tobbnyire
a parthi szakembereknek voltak fenntartva. Még
az alsébb szintli menedzseri pozicidk is csak rit-
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kan nyiltak meg nem parttagok szdmara. A veze-
t61 munkakorok betoltése nem valamiféle objek-
tiv kivélasztasi kritériumok szerint tortént; sokkal
inkdbb egy bizonyos jelolt és a véllalat vezetése
(tobbnyire a vezérigazgatd), valamint a partszer-
vezet kozotti megallapodas alapjan. A rendszer-
valtas elStt semmi sem tortént a véllalati 1étszam-

gazddlkodds ésszerdsitése érdekében (Listwan
— Stor, 2007).

® Oroszorszdg: A korabbi szovjet korszak alatt a

tipikus orosz emberierdforras-részlegek elsédle-
ges tevékenysége a személyzeti adminisztracid
vagy a nyilvantartas-vezetés volt. Ezeket a rész-
legeket igen gyakran nyugdijba vonult szovjet
katonatisztek vezették, burokratikus, sokszor ki-
zsdkmadnyol6 katonai mddszerekkel (Overmann,
1991).

e Szerbia: Az emberierSforrds-menedzsment je-

lenlegi gyakorlatét jelentGsen befolydsolja a XX.
szdzad masodik felében kialakult munkas 6nigaz-
gatds rendszere. A dontéshoz6i hatalmat a munka-
sok kezében 6sszpontositd rendszer nem foglal-
kozott a dolgozék megfelels 6sztonzésével, igy a
termelékenység nagyon alacsony szintre siillyedt,
ami végiil a gazdasagi és a politikai rendszer bu-
késat eredményezte (Szlavicz, 2006).

e Szlovénia: A véllalatok kulcspozicidit olyan

embereket toltotték be, akik nemcsak szakmai-
lag, de politikailag is megbizhatdak voltak. Eb-
ben az idGszakban a személyiigy f6 feladata az
volt, hogy eltdvolitsa a vallalatoktdl azokat az
embereket, akik egylittmikodtek a megszallok-
kal vagy politikailag megbizhatatlannak bizo-
nyultak. A jugoszldviai Onigazgatdsi rendszer
bevezetésével és a tdrsadalmi partnerséggel a
véllalatok vezetése elvileg megoszlott a vélla-
latvezetSk és a dolgozoi kollektiva kozott. Ez
ut6bbi helyi letéteményesei a vallalati tandcsok
voltak. A legfontosabb dontéseket, beleértve a
személyi dontéseket is, ezek a tandcsok hoztik.
Ezt kovetSen a gyakorlatban a vallalatok némi-
leg fliggetlenedtek a pértdllamt6l. Bar a torvé-
nyek erésen korlatoztdk a személyiigy mozgdaste-
rét, abban donthettek a véllalatok pl., hogy hany
embert alkalmaznak, de a torvény hatdrozta meg
a foglalkoztatasi szabdlyokat és a bérezést. Az
’50-es évek végétdl tovabbképzd tanfolyamokat
szerveztek a személyiigyi vezetSknek. Ennek
ellenére a dolgozok kozremiikodése a személy-
igyi problémdk megoldasaban elégtelen volt, és
a véllalatokndl nagyon kevés személyiigyi szak-
embert foglalkoztattak (Svetlik et al., 2006).
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Hazai gyakorlat a szocializmusban

Hazankban a hagyoményos emberier6forras-menedzs-
ment filoz6fidja ipari és termelési irdnyultsdgd volt
(Kd&viri, 1995). A tarsadalmi célkitlizések kdozéppont;ja-
ban az ipari termékek termelése 4llt, ehhez a munkaerd
specializéltsdganak novelésére biirokratikus folyama-
tokat alkalmaztak. Ennek kovetkezményeként a széle-
sebb teriileteket lefed6 munkakori leirds és a magasabb
foku személyi elkotelezettség ijdonsdg volt a nyugati
stilusd vegyes vallalatoknal dolgozok szamaéra.

A vallalatok kulcspozici6it a part és az allami bii-
rokracia szorosan figyelemmel kisérte (Poér — Wolfe,
1992). A menedzsmentmunkat nem tekintették szak-
ménak, az elSléptetésekre vonatkozé dontések nem
teljesitményértékelésen alapultak (Pearce, 1991). Sok
esetben a szakemberek kivélasztisat és a személyze-
ti dontéseket nagymértékben befolydsolta a part- és a
kormdnyzati politika, illetve a partdllami célkitlizések®.
A vezetSket arra utasitotta a pdart, hogy 6tvozzék az
egyszemélyes €s a kollektiv vezetés jellemzdit.

A hagyomdnyos magyar személyzeti funkci6 két kii-
16n4llé teriiletbdl allt. Kiilon részleg, a személyzeti 0sz-
taly foglalkozott a vezetSk és kaderek kivélasztasaval,
felvételével és elSléptetésével. A munkaiigyi osztaly pe-
dig a vallalatok alkalmazottaik, munkésaik felvételével,
fizetési €s juttatdsi kérdéseivel. Ez az osztily intézte a
korabban emlitett kdderek bér- és munkaiigyi teendd-
it (Bangert — Podr, 1995). A késébbi években kiilonos
hangsilyt kapott a személyzetisek szakmai fejlédésé-
nek biztositdsa, évente részt kellett venniiik egy kiils§
képzési programon (Gazdag, 1989; K&vari, 1995).

A magas szint( teljesitmény ritka volt, az elvaras az
atlagos szinvonal volt (Kovach, 1994). Teljesitménybé-
rezés alig létezett, az egységesits (egalitdrius) fizetési
struktdrak élveztek elsGbbséget. Nagyon Osszetett telje-
sitményalku vildga (Héthy — Maké, 1972) alakult ki eb-
ben a kornyezetben. Igy tobbek kozott megemlithetsk
azok az alkalmazottak, akik egyszer(ien csak bementek
dolgozni, megtarthattdk munk4jukat, ha pedig felette-
siik valamilyen lényeges feladatot szeretett volna elvé-
geztetni veliik, akkor azt prémium formdjiban kellett
honorélni. Ezek a prémiumok elérhették az alkalmazott
alapfizetésének akar 200%-at is. Mivel a prémiumok
mértéke személyes targyaldsokon dolt el, a gyant és bi-
zalmatlansdg 1égkore alakult ki, mivel az emberek attdl
tartottak, hogy a masik kolléga esetleg jobb javadalma-
zast tudott kialkudni magdnak (Bob et al., 1992).

Fontos viszont arrdl is sz6lni, hogy jol definialt ko-
rilmények kozott igenis valds és helyesen premizalt
teljesitmények sziilettek. A teljesség igénye nélkiil ér-
demes utalni a vdllalati munka- és iizemszervezéssel
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Osszefiiggd kiillonb6zE kdzponti part- és kormanyhata-
rozatokra’® és helyi er6feszitésekre, amelyek kovetkez-
tében a nyugati orszdgokbdl teljesitményt javité mod-
szerek — MTMS, racionalizédldsi mddszerek (Susdnszky,
1974), specidlis lizemi szint{ &4tszervezések (Lado,
1986), kiilfoldi tandcsaddk foglalkoztatdsa (Poodr,
1989) — keriiltek be hazdnkba. A jelzett mddszerek
hatdsdra szdmos helyen jelentSs teljesitményjavuldst
(Dobay et al., 1981) értek el, aminek kdvetkeztében az
érintett dolgozok igen jelentSs pétldlagos jovedelmek-
hez jutottak. Ezzel 6sszefiiggésben fontos szdlni arrdl,
hogy a kodzpontilag vezérelt bérgazdalkodds a legtobb
esetben a jelzett sikeres kezdeményezéseket hosszabb
tdvon nem tudta megfelelGen integrdlni, emiatt nagyon
gyakran visszadllitottdk a teljesitményjavuldst megels-
z6en alkalmazott bérgazddlkoddsi megolddsokat.

A szakszervezetek, amelyeknek a dolgozdk tobb
mint 90%-a tagja volt, sokkal inkdbb a part igényei-
nek prébdltak megfelelni, és kevésbé védelmezték a
dolgozdk jogait. Persze akadt egyetlen kivétel, de nem
Magyarorszagon: ez volt a lengyel ,,Szolidarit4s” szak-
szervezet. A szakszervezeti képviselSk az éllami bii-
rokracia részei voltak (Laszlo, 1995).

A rendszervaltas utan

A rendszervalté kelet-eurépai orszdgokban a menedzs-
ment mas teriileteivel egyiitt atalakult vagy atalakul6-
ban van a HR is. A tovdbbiakban, ahogy mar korabban
jeleztiik a teljesség igénye nélkiil, ismerkedjiink meg a
régid orszagaiban tapasztalt HR-tendencidkkal.

Mds rendszervdlto orszdgok gyakorlata

e Csehorszdg: Az orszagban 1995-ben lefolytatott
felmérés azt mutatta, hogy az djonnan alakult
HR-részlegek szakembereinek tobbsége igen ke-
vés gyakorlati tapasztalattal (1-3 év) rendelkezik
e teriileten. Nagyon sokan mas teriiletekrdl jot-
tek at erre a szakteriiletre (Koubek — Brewster,
1995). A HR-funkcié megvaltozasa, atalakuldsa
egy hosszi folyamatnak tlint ekkor, mivel tudl
sok akadallyal kellett szembenézni. ElsGsorban
meg kellett véltoztatni a fels6 vezetSk felfoga-
sat a HR-funkciérél. Masodszor, novelni kellett
a HR-oktatdsban részesiil6k szamat, és lecserél-
ni az ezen a teriileten alkalmatlan vezetSket és
alkalmazottakat. Garantdlni kellett, hogy a sze-
mélyiigyi tandcsadok valéban szakmabeliek, és
nem csak ,,pénzcsindlok™ legyenek. Végiil, de
nem utolsdsorban biztositani kellett, hogy a nem-
zetkozi véllalatok ne csak tiszteljék a cseh torvé-
nyeket, hanem alkalmazzik a fejlettebb orszdgok
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ltal haszndlt HR-mddszereket. A tapasztalatok
szerint a HR-teriiletének fejlesztéséhez poziti-
van jarultak hozza a cseh és kiilfoldi szakértSk,
a témdban publikalt konyvek és cikkek, valamint
szamos szakfolyoéirat 1étezése. Viszonylag szé-
les a kinélat a kiilonféle tréningek és személy-
zetfejlesztési képzések teriiletén. Egyszdval, jo
lehet6ségek dllnak a véllalatok és menedzsereik
rendelkezésére a jelzett akadalyok legy6zéséhez
(Koubek, 2007).

e Esztorszdg: A kiilonboz6 kiilfoldi nagyberuhdza-

sok eredményeként és a kiilfoldi piaci lehet6&sé-
gek megnyildsa kovetkeztében gyors gazdasagi
és technoldgiai fejldés kovetkezett be Esztor-
szdgban. A munkaerdpiacra a gyenge szakszerve-
zet lett a jellemz8, mely semmilyen befolyassal
nem rendelkezett a munkaiigyi kapcsolatok terii-
letén. (Megjegyzés: Ezzel az allitdsunkkal nem
azt szeretnénk sugallni, hogy a kordbbi rendszer
keretei kozott a szakszervezetek hatalmas befo-
lyassal birtak volna. Inkdbb arra utaltunk, hogy
szervezettségiik visszaszorult, és még a szocidlis
tigyekben sem tudtik érvényesiteni akaratukat.)
Hatalmas 1étszamleépitések zajlottak a magéncé-
geknél. A °90-es évek elején dj torvények Iéptek
életbe, melyek a legfontosabb személyiigyi terii-
leteket érintették. Ezek koziil a legjelentGsebbek:
a foglalkoztatési torvény, a kollektiv bérmegalla-
podas, a kdzalkalmazotti torvény, a felnSttképzési
torvény stb. Ezt az id6szakot a személyligyi szak-
ma jelentSs fejlédése jellemezte. Az elsG fejva-
dasz cégek azért jottek létre, hogy megfeleld me-
nedzsereket és szakembereket taldljanak. Ezek a
cégek olyan szelekciés mddszereket alkalmaztak,
amelyeket a nyugati cégek is elfogadtak. A szer-
vezetek és a személyligyi menedzserek elkezdték
kialakitani személyiigyi politikdjukat a stratégiai
célok elérése érdekében. A személyiigyi szakte-
riilet olyan szintre fejl6dott, amely lehetGvé tette,
hogy a személyiigyi vezetSk a vezetés élvonaldba
keriiljenek (Svetlik et al., 2006).

® Horvdtorszdg: Az orszagnak az 1991-es 6nall6-

soddsa utan jelentds gazdasagi, politikai és tarsa-
dalmi gondokkal kellett megkiizdenie. A modern
emberierforrds-gazddlkodds  meghonosodasat
nagyban gatolta a tarsadalmi és gazdasagi bi-
zonytalansdg, a nagyardnyd munkanélkiiliség és
a gazdasdg alacsony teljesitménye. Emellett a
XX. szazad masodik felére jellemz§ szocialista és
munkds-Onigazgatdsi gazdasédgi és politikai rend-
szer hagyatéka is nehezitette a modern véllalat-
irdnyitasi médszerek elterjedését. Az elmult évek
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alatt megsziilettek a munkaval kapcsolatos leg-
fontosabb szabdlyozdsok (Munka Torvénykonyv,
egészségbiztositdsi, nyugdijbiztositdsi stb. torvé-
nyek). A horvatorszdgi munkaerdpiac jellemzéi
sokban hasonlitanak a magyarorszagira. A kovet-
kez6 sajatossdgokat emelnénk ki: rugalmatlan,
alacsony a részmunkaid§sok és a tdvmunkasok
szdma, nem jelent6s a szakmakozi mobilitds és
nem forditanak szdmottevd 0sszegeket a munka-
vallalok tuddsdnak, tapasztalatdnak és képessége-
inek fejlesztésére. Az 1j évezred elején a Horvat-
orszdgban megtelepiil§ kiilfoldi cégek magukkal
hoztdk a modern emberierSforras-menedzsment
rendszerét €s alapelveit is. Ma mar a horvat cégek
tobbsége belitta, hogy a jelentds nemzetkozi ver-
senyben csak azok a véllalatok maradhatnak fenn,
melyek stratégiai és operativ szinten is valljak és
alkalmazzdk a modern HR alapelveit (Barasic,
2008; Szlavicz, 2007).

¢ Lengyelorszdg: Az empirikus kutatdsok ered-
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ményei megerdsitik azt az dltaldnos nézetet, mi-
szerint a HR az ennek fontossdgadt hangsilyozé
kijelentések ellenére még mindig nem foglal
el intézményes értelemben elég erds poziciét a
lengyel véllalatokndl. Folmérve a személyzeti
funkciékat hangsilyozni kell, hogy a legtobb sze-
mélyzeti feladat, mint pl. a 1étszamgazdalkodas,
teljesitménykiértékelés, juttatdsok és tovabbkép-
z€s, alapvetGen végrehajtasi szinten szerepelnek
a vallalatokndl. Mindenesetre érdemes megje-
gyezni, hogy a HR-hez val6 megfelels hozzaallas
fontossdgdnak felismerése mindkét teriileten (a
privatizalt volt allami véllalatoknal és az djdlag
alapitott maganvdéllalkozdsoknal is) megfigyelhe-
t6. A hivatkozott tanulméany bemutatja, hogy noha
a vizsgalt vallalatok 83%-a deklaréltan fontosnak
tartja a HR-stratégiat, 45%-uknak semmi ilyesmi-
je nincs (Listwan — Stor, 2007).

Oroszorszdg: Az orszdg munkaerSpiacara (ha-
sonléan az orosz mentalitdsra) még mindig na-
gyon jellemz§ a ,,minden nagyon nagy” elve: az
erdsen hierarchikus berendezkedés, a hatalmi ta-
volsdg. A munkaerkdlcsben még napjainkban is
elfogadott tény, hogy az alkalmazottak a lehet§
legkevesebbet dolgoznak, szinte tettetik a mun-
kat. A vallalatokon beliil komoly ala-folérendelt-
ségi viszonyok uralkodnak mindamellett, hogy
az egyes részlegek élesen elkiiloniilnek egymas-
t6l. A merev, biirokratikus HR-struktira miatt
teljes mértékben hidnyoznak a karriertervezési
programok. Az orosz munkavdllalékra ugyanis
jellemz8, hogy kiemelkedGen fontosnak tartjak a
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munkakonyviikben feltiintetett poziciGjukat. Igy
lehetséges, hogy egy j6 munkaerst egy egyébként
sokkal jobban fizetd, sokkal kreativabb munka-
korbe képtelenek felvenni a munkaltaték pusztan
azért, mert a felajanlott pozicié megnevezése egy
szinttel az altaluk betdltott statusndl alacsonyab-
ban van. Moszkvaban szinte egyéaltaldn nem 1é-
tezik munkanélkiiliség. A munkavallalok egyik
helyrél a masik megiiresedett poziciéba vando-
rolnak, ami f6leg a rendkiviil er6s mobilitasi haj-
landésagra vezethetd vissza. Ezeken tilmenGen
jellemz& az orosz munkaerdpiacra, hogy a fels6
vezetdk tipikusan a harmincas korosztalyboél ke-
riilnek ki. Eppen ezért nagyon nehezen fogadjdk
el, ha egy szamukra ,,idGs” fels§ vezetS utasita-
sait kell kdvetni. A n6k aldrendelt szerepe még
mindig erdsen érezhetd az orosz tdrsadalomban,
igy a munkaer6piacon is. Még mindig inkdbb az
anyai, csaladi gondoskodas képviselSi, mintsem
egyenrangd munkavallalok. A n6i vezetSk elfo-
gadésa emiatt csak l4tszélagos, és igen nehéz ezt
ellensilyozni a mindennapokban (Shekshena,
1998).

Romdnia: Napjainkban tébb mint harommillié
roman munkavallal6 dolgozik Eurépaban és a
Kozel-Keleten, melynek kovetkeztében évente
ellentételezés nélkiil 2-3 millidrd eurd érkezik
az orszagba — a hazautaldsok és az otthoni kol-
tések nyomdn. A nagymérv{i kivandorlds szdmos
negativummal is jart, tobb régiéban (pl. Buka-
rest és kornyéke, erdélyi nagyvarosok) kroni-
kussd vélt a szakemberek hidnya. Ez a fejl6dés
odavezetett — mar arrdl is lehet olvasni —, hogy
a roman hatar kornyékén (pl. Békéscsaba és vi-
déke) magyarorszdgi munkavallalok ingdznak
at a szomszédos, hatdrmenti romdn megyékbe.
A romdan munkaer§ is kezd dragulni, Temesvéron
és Erdély mds varosaiban nem vart koltségemel-
kedésrdl beszélnek. Az itt megtelepiilt multinaci-
onélis vallalatok kezdik azt hangoztatni, hogy a
talzott koltségnovekedés miatt esetleg mérlegel-
ni fogjak itteni részlegeik attelepitését Ukrajnaba
vagy a Tavol-Keletre. A jelzett munkaer§-piaci
folyamatok miatt nincsenek konnyd helyzetben
aromdn véllalatok és kézszolgélati intézmények.
A kritikus szakmdkban nehéz jol képzett szak-
embert (pl. IT, kommunikdacid, controlling stb.)
taldlni. Kiilonosen nehéz a helyzet a hegyvidéki
teriileteken és az elmaradott régidkban. Egyre
tobb véllalat a mésiktdl igyekszik megszerezni,
elcsabitani a sziikséges munkaer6t (Corina et al.,
2005; Dobozi et al., 2008).
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o Szlovénia: A ’90-es év elején megsziintek a ko-

rabbi Jugoszldvia Onigazgatasi rendszerei. Ennek
kovetkeztében az alkalmazottakat megfosztottdk a
személyligyi kérdésekbe val6 kozvetlen beleszo-
l4stol, azonban nétt a szakszervezetek befolyésa.
A piacgazdasag és a demokricia kialakuldsdnak
hatdsdra a politika a gazdasdgon kiviilre keriilt.
Mindamellett az &llam megtartotta befolydsait
tobbségi tulajdondban 1évS vallalatokban, a fels
vezetSket az dllam delegélta. Kormanyvaltaskor a
topmenedzserek is tdvozni kényszeriiltek ezeknél
a véllalatokndl, fiiggetleniil elért teljesitményiik-
t6l. Személyligyi teriileten a kulcsszerepldk a fel-
s6 vezetdk, a vonalbeli vezetSk és a személyligyi
szakemberek lettek. Ekkoriban lehetetlen volt
olyan szakembert taldlni, aki egy fontos személy-
igyi poziciét visszautasitott volna. A *90-es évek-
ben folytatédott a személyiigyi menedzserképzés.
A Ljubljanai Egyetem Tarsadalomtudomanyi Ka-
rdn a személyiigyi menedzsment szak kiegésziilt
egy master fokozati képzéssel. A személyiigyi
menedzsment tirgyat sok egyetem és fGiskola
tanitotta. Uj kutatdsok késziiltek, amelyeket 6sz-
szekapcsoltak nemzetkozi kutatdsokkal, mint pl.
a Cranet kutatdsi halézattal. Egyre tobb fliggetlen
személyligyi tandcsadé cég kindlja szolgaltatdsait
a vallalatoknak. A *90-es években a Személyiigyi
Menedzsment Szovetség novelte milkodési korét,
magasabb szakmai szintet ért el (Svetlik, 2006,
2007; Vaupot, 2008; Poor et al., 2008).

e Szerbia: A héboru sujtotta orszag 2000 oktdbe-

rében hatalomra keriilt demokratikus kormdnya
tobb 1épést is tett a piacgazdasagra valo attérés ha-
tékonyabb4 tételére. Sajnos Szerbidban az elmult
években nem végeztek felmérést a HR-funkcidk
sajatossagairdl, alkalmazasuk modjardl és elterje-
désérdl. Orszagos szintl, reprezentativ felmérés
a Cranet mddszertana szerint csak 2008-ban volt
varhat6. Az 4j évezred elején elkezdett reformok
kovetkeztében egyre tobb vallalkozé és cég ismeri
fel a dolgozdk képzésének és fejlesztésének fon-
tossdgat. Ehhez bizonyara hozzdjarultak azok a
kiilfoldi cégek is, amelyek Szerbidban is a nyugati
menedzsmentelveket kovették és a gyakorlatba is
atiiltették a tréningeket. Szdmos cég és intézmény
a jOl tanuld egyetemistiknak Osztondijat fizet,
hogy aztan a jol képzett fiatalok, akiket mar vala-
melyest megismertek és Gket is megismertették a
cég miikodési elveivel, ndluk vallaljanak munk4t.
Mira mar Szerbidban is megjelentek a professzio-
nélis képz8- és konzultans cégek. Szolgaltatasaik
koziil a legnagyobb kereslet a kiilonb6z8 kom-
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munikiciés és menedzseri készségeket fejleszts
tréningek, a specidlis informatikai képzések, va-
lamint a minGségbiztositissal kapcsolatos oktatasi
programok irdnt van. A teljesitménymenedzsment
az egyike a HR azon teriileteinek, ahol a legje-
lent6sebb valtozasokkal kell szembenézni a ko-
zeljovében. A fizetésekkel kapcsolatos informé-
ci6k még nem teljesen atlathatok és nyilvanosak
(Szlavicz, 2006; Podr et al., 2008).

HR a rendszervdltds utdn hazdnkban

A ’90-es években a HR szempontjabdl harom jelen-
tésebb trendet figyelhettiink meg Magyarorszdgon.

* Az G Munka Torvénykonyv (1992) elfogaddsa.

A dolgozdk olyan jogokat kaptak, amelyek a ko-
rébbi rendszerben nem léteztek.

® Megszlint a munkakotelezettség. A munkahely-

valtoztatdshoz fliz6d6 joggal egyiitt megjelent az
a probléma is, hogy sok dolgozé nehezen talélt
munkat, Magyarorszdgon egyre nagyobb mérté-
kiivé valt a munkanélkiiliség.

e Hattérbe szorultak a szocializmus éveiben el-

s6bbséget élvezd egyenldsitd fizetési struktirdk
(Thurow, 1996).

A fels6 vezetdk és a dolgozok kozotti fizetéskiilonb-
ség az 5:1 ardnyrdl (Bob et al., 1992; Mercer, 2006)
felszokott 25:1 ardnyra. Végiil pedig adéterheket vezet-
tek be mind a munkaltatokra, mind a munkavallalokra.
A munkabérekre kivetett ad6 megdrigitotta az addig
viszonylag olcs6 munkaerdt olyan szolgéltatdsok ese-
tében, amelyeket kordbban az dllam biztositott. A mun-
kaaddk altal fizetend§ tarsadalombiztositasi befizetés,
amely az egészségbiztositdsi és nyugdijjarulékot fede-
zi, Magyarorszdgon elérte az akkori brutté bér 33%-at
(Laszl6é — Podr, 2003).

A ’90-es évek elején Magyarorszag gazdasagi tel-
jesitménye rosszabb volt, mint a rendszervaltas elott.
Az infldcio és a munkanélkiiliség hirtelen megugrott
a korabbi évekhez képest. Az ezredforduldn a magyar
gazdasagi és munkaiigyi folyamatok legfontosabb jel-
lemzgje az EU-csatlakozasi folyamatoknak valé aldren-
deltség volt. Ebben az 0sszefiiggésben Magyarorszag-
nak mint csatlakozé orszdgnak az aldbbiakra kellett
kiilonos figyelmet forditania (Berki, 2004):

® a gazdasdgi folyamatok el6re meghatdrozott me-

derben tartasa,

® ajogi kdrnyezet harmoniziciéjanak megvalésitasa,
¢ az EU kiilonbdz6 szervezetei és képviseldi altal

meghatirozott normdknak és elvdrdsoknak val6
megfelelés.
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A privatizaci6 és a strukturélis véaltozasok felgyor-
suldsa révén Magyarorszdg jelent§s GDP-novekedést
ért el a jelzett id6szakban. A magyar 4talakulds egy
tovéabbi jellemzgje volt, hogy az orszag ezt a jelentds
GDP-novekedést csokkend foglalkoztatdsi rata mel-
lett érte el. Csak kozbevetSleg jegyezziikk meg, hogy
sajnos ezek a pozitiv folyamatok hatdsai napjainkra
kifulladtak”, az éllovasbdl a régidé utolsé orszagava
valtunk (1. dbra).

GDP, inflacié és munkanélkiiliség Kelet-Europaban (%) (2006)
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Ro6z (2002), Karoliny et al. (2003), Maké et al. (2003),
Ujhelyi (2003), Fekete (2004), Téthné (2004) és Bokor
et al. (2005, 2007) — azt valljak, hogy az emberi erd-
forrasok (a tudds, a képességek, a viselkedésmdd) és
menedzselésiik a hosszi tavi versenyképesség kulcs-
fontossagu feltételeivé valtak.

A HR-szakma hazai 4talakuldsdval és fejlodésé-
vel kapcsolatban tobb jelzdvel taldlkozhatunk a szak-
irodalomban. Témdnk szempontjabdl érdemes utalni
arra, hogy a hagyoma-
nyos adminisztrativ és
érdekegyeztetd jelle-
ge mellett a kiilonbdz6

1. dbra
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(Megjegyzés az elozo év szazalékaban.)

A magyar politikai, jogi, tdrsadalmi és gazdasigi
rendszer dramai valtozdsdnak hullima nemcsak {iz-
leti lehet&ségeket, de szdmos kihivast is teremtett.
A kihivéasoknak tortén6 megfelelés érdekében a magyar
iizleti vallalkozdsoknak j mdédszereket, rendszereket,
irdnyelveket és szakértelmet kellett meghonositaniuk.
Véleményiink szerint az dj elvarasok és valtozdsok a
szervezetek emberierdforrds-menedzsmentjében voltak
a legnagyobbak.

Napjainkban a HR elmélete és gyakorlata kez-
di maga mogott hagyni hazdnkban a hagyoméanyos
instrumentalista, taylori tudomdnyos vezetés megko-
zelitési modjat és gyakorlatit. A maslowi és herzbergi
sziikséglet, illetve a kétfaktorelméletek, a mclellandi
motivacids kutatdsok €s a kognitiv (elvérds, cél, ma-
gatartisvalasztds és a piaci érték) irdnyzatok felfogasai
egyre szélesebb korben valnak ismertté a hazai HR és
rokon tudoményok képviseli korében (Kindler, 2002;
Pléh et al., 2003). A golemani felfogést kovetve pedig
ugy fogalmaznak, hogy az érzelmeket rehabilitalni kell,
a gazdasagot pedig oromtelivé kell vardzsolni.

Hazankban tobben vélekednek ugy, hogy a ver-
senyképesség hagyomdnyos forrdsai — ideértve a vé-
dett piacokat, a technoldgiat, a pénziigyi er6forrasokat
vagy a méretgazdasidgossdgot — mér nem elegenddek a
versenyeldny fenntartdsdhoz. A kiilonbdz6 hazai HR-
mithelyek képviselSi — példdul Kovics (1992), Kova-
i (1995), Gadl (1999), Podr et al. (1999), Bakacsi et
al. (2002), Gyokér (1999), Palinkds — Vamosi (2002),

OMunkansiaiseg|| VO Stratégiai, valamint
Eﬂ. E E a tandcsadoi szerepét.

RS A HR-szakemberek
4° munkdja olyan esetek-
ben, amikor kiilonb6z6
emberier&forrds-rend-
szereket vezetnek Dbe,
vagy szervezetfejlesztési
feladatokat oldanak meg, sok hasonlésdgot mutat a kiil-
s6 tandcsadok munkdjaval. A leirtak alapjan egyes vé-
lemények szerint a HR-szakemberek bels6 tandcsad6i
szerepet latnak el ilyen esetekben is (Po6r, 2005).

Osszefoglalé kovetkeztetések

Altalanossdgban véve a ’80-as évek végén bekovet-
kezett politikai véltozdsok el6tt a legtobb kelet-eu-
ropai orszdgban a HR-tevékenység nagyon szoros
allami irdnyitds alatt 4llt. A személyzeti — értsd: HR-
kérdéseket —a part és dllami vezetés szorosan feliigyel-
te. Természetesen ebben a tekintetben orszdgonként
jelentds eltérések voltak. Igy érdemes kiemelni Tung
és Havlovic (1996) felméréseit, miszerint a part és a
beliigyi szervek befolydsa joval kisebb volt a lengyel-
orszdgi HR teriiletén, mint az id6kdzben felbomlott
csehszlovakiai emberierGforras-osztilyok esetében.
Fontos utalni arra, hogy hazdnkban a ’80-as években
,.kapott hangot az a nézet, hogy a gazdasagi reform-
nak a szervezeti viszonyok és a személyzeti munka
reformjaval is egyiitt kell jarnia. Addig a személyzeti
munka megujitdsa is ,.feliilr6l” kezdeményezett fo-
lyamat volt” (Karoliny, 2003). A jelzett felismerések
hatdsdra fogalmazdédott meg 1985-ben az a parthaté-
rozat, hogy a szakmai vezetdi tevékenységet el kell
véalasztani a partpolitikaitdl.

Az atalakul6 orszdgok HR-részlegeinek egyik elsd
nagy kihivasa volt, hogy megkiizdjenek a privatizdciot
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kovetd nagy tomegl 1étszamleépitésekkel (Redman —
Keithley, 1998). A Csehorszdgban és Lengyelorszag-
ban elvégzett kutatdsok szerint az ottani menedzserek
és HR-szakemberek jéval humanusabb leépitési gya-
korlatot kovettek, mint a nyugati vildgbdl érkezettek
(Koubek — Brewester, 1995; Redman — Keithley, 1998;
Mroczkowski et al., 2005). A hazai gyakorlatrdl késziilt
egyik esettanulmany is hasonld tapasztalatokrdl szamol
be (Elbert — Karoliny, 2006).

Lewis (2005) a nemzetkozi vallalatok kelet-eurdpai
szerepvallaldsardl irt konyvében ugy fogalmaz, hogy a
multik szdmos tekintetben dtrajzoltdk a volt szocialista
orszdgok munkaer&piacdnak térképét. Igy tobbek kozott
leépitették az egyenlsdit és bevezették a munkakorok
fontossaga szerinti alapbérezést. A kiugréan magas tel-
jesitményeket kiugréan magas fizetéssel jutalmaztik.
A technikai tudds mellett el6térbe helyezték az idegen
nyelv fontossdgit. Egy bizonyos kérdésben azonban
hosszi ideig nem tudtak el&relépni: ,helyi vezethet-e
helyit, helyit irdnyithat-e nyugati, de helyit nem ir4-
nyithat-e mas kelet-eurépai orszagbdl jovs”. Mara ez
a kérdés megoldddni latszik. Egyre tobb kelet-eurépai
keriil olyan pozicidba, hogy a régié mds orszagaiban az
ott dolgoz6 helyiek beosztottjai lesznek. A multik poli-
tikamentessé tették az itteni vallalatokat. Kulcsszerepet
kapott a HR. Ezek a cégek az esetek tobbségében jobb
teljesitményeket értek el, mint a helyiek. A nemzetkozi
cégek ki tudtdk haszndlni az Gn. erdforrds-alapii elonyii-
ket a viszonylag gyenge és kialakulatlan, vagy 4talakuld
helyi intézményi rendszerrel szemben. Ezért a legtobb
felvasarlassal vagy zoldmez8s beruhdzas révén létrejott
helyi lednyvdllalat esetében a globdlis
konvergencia gy6zott a nemzeti iden-
titdssal szemben (Quintanilla — Ferner,
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1. tabldzat
HR siilya
A magyar (n = 97), a kelet-eurdpai (n = 864)
és a teljes kutatasban részt vevd osszes orszag mintabeli
szervezeteinek (n = 7952) megoszlisa (%)

HR-vezet6 a vezetfil-:)le{\-'onésa
Orszag(ok), régiok fels()’vzatz%(:;ésben e
(%)
Magyarorszag 47 49
Kelet-Eurdpa 52 41
Osszes résztvevs 55 52

Forras: Farkas F. — Karoliny M.-né-Poér J. (2007): Nemzetkozi
Osszehasonlitd vizsgdlat fokuszaban az emberier6forras-menedzs-
ment magyarorszagi és kelet-eurpai sajdtossdga (Kutatdsi tanul-
manyok), PTE, Pécs.

szervezeteknél mdra felsévezetdi funkciovd (Karoliny
et al., 2008) valt a HR (1. tdbldzat).

A Cranet-minta adatainak elemzése alapjan leszo-
gezhetd, a személyzeti részleg vezetSje az Osszes or-
szag valaszad6inak tobb mint a felénél tagja az igaz-
gatétandcsnak vagy a felsdvezetdi teamnek. A magyar
mintdban ez az ardny némileg alacsonyabb, csak 47%.
Ez f6leg abbdl adddik, hogy a hazai kisebb cégeknél a
HR csak adminisztrativ szerepet tolt be.

Ahogy mar kordbban jeleztiik, szdmos szerepelne-
vezés terjedt el a szakirodalomban a HR hazai és ke-
let-eurdpai gyakorlatdval Osszefiiggésben. Az egyik
leggyakoribb szerepfelosztds a 2. dbrdn olvashato.

2. dbra

A HR kiilonb6z6 szerepei

2003). Jelent6s kiilonbségeket hataroz-
tak meg a kutatdk a privatizalt — kiilo-
nos tekintettel — kiilfoldi tulajdond cé-
gek és a helyi dllami tulajdond cégek
HRM-gyakorlata kozott (Bjorkman —

Pavlovskaya, 2000). Szdmos esetben vallalatok

el6fordult, hogy a nemzetkdzi cégek _ Kollektiv

kifinomult eszkozokkel elérték, hogy praekegyeztess Elenjaro

nem jottek létre szakszervezetek a he- - yalkiatok
Adminisztrativ

lyi lednyvéllalataiknal.
A teljesség igénye nélkiil utalunk
arra, tansz€ékiink koordinaldsaban fo-

Hagyomanyos

ly6 Cranet’ (2006) (Poor et al., 2007)

és mas kutatdsok (Karoliny et al., 2003; Bokor et al.,
2005) egyértelmten igazoltik, hogy ez a funkci6 jo6-
val tobb, mint az alkalmazottak adatainak nyilvéntar-
tasa. Legtobb régidbeli orszagban a nagyvallalatoknal,
a nemzetkozi cégek lednyvallalataindl és a helyi nagy
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A kelet-eurdpai 4talakulds nagyon sajatos helyze-
tet teremtett a HR-funkci6 fejlesztésében, mig a helyi
KKV-k vagy a hagyomdnyosan vezetett helyi nagy-
vallalatok igen nagymértékben elhanyagoltdk (Church,
2003; Podr et al., 2007) a fejlédés szempontjabol igen
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lényeges tevékenységet, bar az utébb emlitett cégek-
nél fokozatos szemléletvéltozds figyelhet6 meg. Ezzel
szemben a kiilfoldi tulajdontd multinaciondlis cégek an-
ndl fontosabbnak tekintik a tudatos személyzeti mun-
kat. Azt is fontos hangsulyozni, hogy igen sok mene-
dzser mind a mai napig nem osztja az el6z6ekben leirt
véleményiinket (Gurkov, 2002).

A rendszerviltas kezdetén a kelet-eurdpai orszdgok
munkaer&piaca nem volt képes azokat a specidlis igé-
nyeket (pl. piacorientidlt menedzsment készségek, Uj
tipusd marketing, pénziigyi és kontrollingtudds stb.)
kielégiteni, amelyeket a régi6 kiilonboz8 orszagai-
ba érkez6 nemzetkozi véllalatok elvartak. A ’90-es
évek végére sokat valtozott a fentiekben leirt helyzet.
Shekshena (1998: 460. o.) arrdl ir, hogy ,.ekkorra az
orosz munkaerdpiac jelentdsen dtalakult, sokkal maga-
sabb lett a helyiek iizleti tuddsa, javult az {izleti etikéa-
ol vallott felfogasuk €s nétt a jelentkezSk gyakorlatias
hozz4édllasa”. Ezzel egyiitt azt is felismerték a témét
kutatok, hogy a ,kelet-eur6paiak — beleértve az oro-
szokat — hajlamosak voltak aldbecsiilni a szabadpiaci
kornyezetbdl ad6dé Gjszerd kihivasokat és a feladatok
komplexitdsat” (May et al., 1998: 450. o.).

Napjainkra jelentGsen valtozott a kelet-eurépai or-
szdgok munkaerGpiaca. Nagymértékben csokkent a hi-
any a menedzseri, a jogi, a kozgazdasagi és adminiszt-
rativ munkakorok esetében. Jelentds hidny mutatkozik
azonban a miszakiak, informatikusok, orvosok és a
képzett szakmunkdasok esetében.

Szamos kelet-eurépai orszagbdl jelentGs szami mun-
kaerd véandorolt ki egyes nyugati EU-s orszdgokba. Ez
érdekes helyzetet teremtett pl. a kordbban mér emlitett
szomszédos Romadnidban. A kordbban nagyon olcsd
munkaer§ hirtelen megdragult, ami nagyon megnehezi-
tette az ottani munkaer6t keres6k és a HR-szakemberek
életét. Az EU 2004-es bdvitése utdn Gjabb emigranshul-
lam indult el keletrél nyugat felé. Fontos arra is utalni,
alighogy a jelentGsebb emigranshulldm elérte a nyugati
orszagokat, féleg Irorszagot, Anglidt, Olaszorszagot és
Spanyolorszagot, mar kezd egy ellentétes tendencia is ki-
rajzolédni. Az ir gazdasagi visszaesés miatt sok lengyel
vendégmunkds a hazatérés gondolataval foglalkozik.

A volt szocialista orszdgokban (Szlovénia kivételé-
vel) drdmaian csokkent a magédnszférdban a szervezett
dolgozok szama (Cranet, 2006) (2. tdbldzat).

A rendszervalté orszdgokban a gazdasagi élet at-
alakitdsa mellett a kormanyz6 erSk elSbb vagy utébb
hozzidkezdtek a kozszolgalat (a kozponti és a helyi koz-
igazgatds) atalakitisdhoz. A jelzett reformkezdemé-
nyezések kozott kiemelt szerep jutott a kdzszolgalati/
kozigazgatdsi emberierSforras-menedzselés moderni-
zacidjanak (Karoliny — Poér, 2007; Poér, 2008). Ebben
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2. tdbldzat
HR siilya
A szervezett dolgozok aranya (%) a magyar (n = 97),
a kelet-eurépai (n = 864) és a teljes felmérésben
(n =7952) részt vevo szervezeteknél

?is;aglzslf‘;;;‘;e_' Magyflr- Kelfat- Ossz?s

e orszag Eurépa orszag
0 34,70% 32,80% 20,23%
1-10 8,40% 6,70% 11,86%
11-25 11,60% 7,90% 9.81%
26-50 16,80% 15,00% 11,49%
51-75 17,90% 19,50% 14,33%
76-100 6,30% 10,00% 21,89%
Nincs informdcio 4,20% 8,10% 10,39%
Osszesen 100,00% 100,00% 100,00%

Forras: Farkas F. — Karoliny M.-né-Poér J. (2007): Nemzetkozi
Osszehasonlit vizsgdlat fékuszaban az emberier6forras-menedzs-
ment magyarorszagi és kelet-eurépai sajatossdga (Kutatési tanul-
manyok), PTE, Pécs.

a folyamatban igen nagy szerepet jatszottak az EU 4ltal
biztositott PHARE-programok, valamint a Vilagbank
és néhdny ndlunk is jol ismert alapitvdny altal nydjtott
anyagi és szakmai tdmogatdsai.

Az el6z6ekben leirtakhoz kapcsol6ddan fontos utal-
ni arra, hogy nem vélhatunk HR-sovinisztdvd. Hiszen
nyakunkon vannak az 4j globaliz4ciés kihivasok (egyi-
dejdleg a globdlis, energia-, élelmiszer- és kornyezeti
vdlsdg), amelyek feltehetSleg jelentGsen hatni fognak
mind a hazai, mind a kiilfoldi cégek hagyomanyos ver-
seny és hatékonysagi felfogdsara. A hazai HR sajatos
itthoni kihivasai kozé sorolhatok a hazai munkavélla-
16k (kiilondsen a cigdny népesség korében) alacsony
képzettségi szintjébdl, a magyar munkavallaldk tdlzott
maszkulinitdsabdl és a sajitos eurdpai felfogdsunkbol
fakadé uj feladatok (Borgulya, 2007; Jarjabka, 2008).
A hazai HR-nek is észre kell vennie 4j kovetelménye-
ket, amelyek egyben 1j lehet&séget is teremtenek a gya-
korlati megoldasok kimunkaldsakor az ezen a teriileten
dolgoz6 szakemberek szdmdra.

A leirtakhoz kapcsolédva felsejlik az tun. zold
HR kidolgozasanak és alkalmazdsanak igénye. Az tj
globalizacidés €s helyi kihivasok komplexitdsuk miatt
nem nagyon sorolhat6k kizdrélag egy-egy menedzsment-
szakteriilet kizdrdlagos hatdkorébe. Itt egy 1j lehetdség,
amelyhez kapcsolédva a HR integralé szerepet tolthet
be, f6leg abbdl kiindulva, hogy az emlitett kihivasok, az
1j technolégidk alkalmazdsa mellett igen jelentSs kom-
petenciavdltdst (tudds, tapasztalat, magatartds, értékrend
stb.) igényelnek az érintett munkavallaloktol.
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Ma mér tobb értékes kutatds eredménye all rendelke-
zésre e témdval kapcsolatban: abolgédr Vatchkova (2005),
Vatchkova et al. (2006); a cseh Koubek (1995, 2004); a
szerbiai — magyar szdrmazdasd — Susnjar, Zimanji (2005)
és Szlavicz (2006); a roman Manolescu (2003), Chisu
(2005) és Corina et al. (2006), a szlovén Alas — Svetlik
(2004) tollabdl egyarant. Csak kdzbevetSleg jegyezziik
meg, hogy a kozeli jovSben a londoni Routledge Kiadé-

P

ndl megjelenik — az el6z&ekben emlitett szerz&k tobb-
sége dltal irt, beleértve a jelen tanulmany szerzgjét — a
régid tobb orszdgara kiterjedd, elsé atfogé HR-munka.

Korlatok és tovabbi kutatasi elképzelések

A kordbbiakban mdr jeleztiik, hogy nem konnyii faba
vdgja az a fejszéjét, aki régio HR-gyakorlatdt kivdn-
ja felvdzolni torténelmi perspektivaban. Tudatdban
voltunk és vagyunk a jelzett nehézségnek, de ha nem
probdlkozunk, akkor nem is ldtjuk, hogy mit is értiink
el és hol sziikséges tovdbbi kutatdsokat végezni. Terve-
ink szerint egy uijabb kutatdsi projekt keretében a Ma-
gyarorszdgon és a régioban megtelepiild’ nemzetkozi
vdllalatok lednyvdllalatainak emberierdforrds- (HR)
funkcioit, tuddstranszferét és gyakorlati alkalmazdsait,

2

valamint mindezek torténeti fejlodését vizsgdljuk. Arra
keressiik a vdlaszt, hogy ezek a funkciok és a gyakorlati
alkalmazdsok hogyan alkalmazkodtak az elmiilt évek
rohand gazdasdgi vdltozdsai kdzepette.

Labjegyzet

' A cikkben a volt szocialista orszdgok eurdpai részét értjiik alatta.
2 A cikkben bemutatott orszdgelemzések elkészitésekor nagymér-
tékben tdmaszkodtunk az ltalunk koordinélt ,,HR Kelet-Eurépa-
ban” c. kutatési program keretében késziilt tanulmanyokra. Kii-
16n koszonet illeti Béday Palt, aki az Orszdgos Huménpolitikai
Egyesiilet részérdl jelentSs tdmogatdst nydjtott az egyes kelet-
eurépai orszagok HR-helyzetét bemutaté tanulményok elkészité-
séhez és megjelentetéséhez. Kutaté munkank masik forrdsa volt a
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar Szervezés
és Vezetési Tanszékén foly6 Cranet-kutatds adatbdzisa és annak
keretében elkésziilt kiilonféle publikacidk.

Kutatécsoportunk 2005-2008 kozott a ,, Konvergencidk és diver-
gencidk a HR-ben’. c. OTKA (62169) kutatés keretében nem tel-
jes kortien vizsgalta a cikkben jelzett sajatos problémakort.
Fontos itt arra is utalni, hogy a cikkben leirt altaldnos tendenci-
4k mellett, mar a 70-es és kiilondsen a 80-as évektSl kezdve a
teljesitmény egyre inkdbb domindlt a vezetSi posztokra tortént
kinevezések soran.

A teljesség igénye nélkiil gondolunk itt az 1003/1972-es kor-
manyrendeletre a szervezetfejlesztésrol.

MTM=Method Time Measurement (mozdulattanulmanyozas)

A Cranfield Network (CRANET) (az angliai Cranfield Business
School altal alapitott és mikodtetett Eurdpai Emberi Eréforrds
Kutatdsi Halézat), a Pécsi Tudomdnyegyetem Kozgazdasdgtudo-
mény Kar Szervezés-Vezetés Tanszéke 2004 6ta tagja.
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