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KONVERGENCIAK ES DIVERGENCIAK
AZ EMBERI EROFORRAS

MENEDZSMENTBEN -
HAZAI SAJATOSSAGOK

A globalizacié - napjaink felfogésa szerint - az egész vilagra Kiterjed6 egységesiilési folyamatot jelent az
élet, a kultdra és a menedzsment tertletén egyarant. Jogos a kérdés, hogy az emberi eréforras menedzs-
ment - roviditve EEM vagy HRM - teriletén milyen konvergens és divergens tendencidk érvényesilnek
ezzel dsszefliggésben. Valamely orszag adott szervezetében megvaldsuld emberi er6forrds menedzselési
megoldasokat az aktudlis kornyezeti feltételeken, célokon és szerepl6kon tul, erésen befolyasolja a torté-
neti hattér is. Mintegy szaz évvel Henry Fayol(1912) a vezetés univerzalitasardl vallott elméletének meg-
jelenése utan latnunk kell, hogy a nemzeti kultrakboél fakado eltéré menedzsment- és HRM gyakorlatok
nem tlntek el, s6t szamos terileten Gjraképzddtek. A szerzék cikkiikben a jelzett felvetést jarjak korbe a
jelentésebb menedzsmentkultiradk szempontjabol, mig a dolgozat befejez6 részében a hazai EEM

fejlédésének konvergens és divergens tendencidit vizsgaljak.

Akilonb6z6 szerzék egybehangzoéan vélik, hogy nap-
jaink EEM mozgalmanak miultja az USA-ba vezet. Az
EEM legfontosabb eléfutarainak a tudomanyos veze-
tés (Scientific Management), az emberi viszonyok tana
(Human Relations), valamint a k6z6s értékrend és val-
lalati kultdra fontossagat felismer§ (Peters - Water-
man, 1982) kutatasain alapuld kivalosagelmélet tekint-
het6k.

A mai EEM tartalménak és lényegének megfo-
galmazéasaban tt6ré szerepe volt Bruckernek (1989),
aki a téma szempontjabdl fontos munkéjaban ramu-
tatott, hogy e teriiletnek nemcsak adminisztrativ
feladatai vannak. Az utébbi évtizededben az amerikai
emberi er6forras menedzsmentben két joI megkilén-
boztet6 EEM iranyzat alakult ki.

Nézzik el6sz6r az un. ,kemény (hard) iskola mo-
delljét, amelyet Michigan modellnek is neveznek. Ez a
szerep szoros és egyiranyu kapcsolatot, illeszkedést
feltételez a EEM stratégiaja és a cég stratégiaja kozott.
A Michigen modell négy fontos HRM rendszert kiilén-
boéztet meg. Ide soroljak a kivalasztast, az értékelést,
az 0sztdnzést és fejlesztést (Fombrun, 1984) (1. abra).
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1. dbra
Fombrun stratégiai HRM modellje és rendszerei

Cégstratégia HR stratégia  HR rendszerek

Osztonzés
Kivalasztas »m Teljesitmény »m Ertékelés-—--- n

Fejlesztés

Forras: Fombrun, C. J. -Tichy, N. M. - Devanna, M. A. (1984):
Strategie Human Resource Management, John Wiley, New York
nyoman.

Ez a kdzelités mind Brewster et al., (2004), mind
Sparrow - Hiltrop (1994) véleménye szerint szoros
kapcsolatban all a tudomanyos vezetés iskoldjaval. A
modell logikus folyamanya Taylor felfogasanak, -
melynek nyoman Schmidt, Taylor kisérleti alanya, ha-
tékonyabban és jobban fog dolgozni (2. abra).

A michigani ,kemény” HRM modell megjelené-
sével szinte egyid6ben publikéalta Beer et al., (1984) az
Gn. Harvard modellt. E felfogas szerint a megfeleld
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2. dbra

Az amerikai HRM illeszkedés modellje

Forrés: Beardwell, L. - Holden, L. (1994): Human Resource
Management. A Contemporary Perspective. Pitman, London.

HRM politikdk és rendszerek kialakitasa egy sokté-
nyez6s modell fliggvénye (3. &bra). Ebben a modell-
ben a dolgozoi elkdtelezettségnek kitlintetett szerepe
van. Ez tekinthetd az an. ,lagy elemeket” hangsulyoz6
kozelitések kiindulé pontjanak. A modellben az a felis-
merés is megjelenik, hogy a vezetésnek hathatdsan
kell tAmaszkodni az alkalmazottak hatékony bevona-
sara. A modell fontos feltevése a kdlcsondsség, amely
segitségével kialakulhat az a légkor, amiben a vezetés
jobb eredményre szadmithat, az alkalmazottak pedig
jobban Kkiteljesithetik fejlédési igényeiket (Karoliny,
1997) (3. abra).

Az amerikai HRM-ben napjainkig él a korabban
emlitett stratégiai orientacio, amit a cég versenystra-
tégidja tlkrében ajanlanak finomitani (Mathis -
Jackson, 2000).

Weinstein és Kochan (1995) modelljukben a cso-
portok (teamek) szerepének fontossagat hangsulyoz-
zak, a TQM alapt HRM rendszerek alkalmazasakor.

Brewster et ah, (2004) agy véli, hogy az amerikai
HRM fejlédését négy tényez6 befolyasolta jelentésen.
Fontosnak tartjak a sajatos jogi és a liberalis gazdasagi
kdrnyezetet, a szakszervezetek korlatozott szerepét,
tovabba az alacsony kontextusu Uzleti kultira befo-
lyasat (4. abra).

Az ezredfordulon a HRM szerepében jelent6s
moédosulas tortént az elmult évek sordn. Az amerikai
Uzleti gyakorlatot vizsgalé kutatdk - Pfeffer (1995),
Ulrich (1997, 1998) és Dreher-Dougherty (2002), -
kilénbdz6 kozelitések és metodikak alapjan, egyre
tébb bizonyitékkal szolgalnak arrél, hogy az emberi
er6forrasok, illetve menedzselésik kitlintetett szerepet
jatszanak a szervezeti versenyel6ny megszerzésében
és megtartasaban.

Ez annak is kdszonhetd, hogy az amerikai valla-
latok HRM tevékenysége sokat modosult. A személy-
zeti munka egyre inkébb a vallalati vezetés fokuszaba
keriilt. Napjainkra az amerikai vallalatok gyakorla-
tdban a személyzeti munka stratégiai jelleglvé lett. A
hagyomanyos személyzeti feladatok mellett donté fon-
tossaguva valt a vallalat megijulasanak és a minéség-

3. abra

HRM Harvard modellje

Forrés: Karoliny M-né - Farkas F. L&szI6 Gy. - Poor J. (2003): Emberi eréforras menedzsment kézikonyv. Kozgazdasagi és Jogi Konyv-

kiadd-Kerszov, Budapest
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4. dbra
Az amerikai HRM modell sajatos befolyasold tényez6i

orientdlt vezetési rendszerek elterjesztésének a
folyamataban. Ekézben a hagyomanyos HRM fokoza-
tosan kiszervezddik és automatizalédik. A folyamato-
san modosulé szervezeti kdrnyezetben a HRM {j
feladata, hogy jaruljon hozza a cég halozatanak kiala-
kitdsdhoz és erdsitéséhez, valamint hosszabb tavon a
cég tarsadalmi, kulturalis t6kéjének noveléséhez (Gal-
braith, 2000).

Drucker (2003, 2004) Ugy latja, hogy az amerikai
vallalatoknal a munkaer6-osszetétel fokozatos talaku-
lasa miatt, az alkalmazottak mar nem egyszer(en er6-
forrasok, akiket egyre optimalisabban kell foglalkoz-
tatni, hanem a tudasalapu, professzionalis szolgaltata-
sok nagymérv( el8retorése folytan a HRM rendszernek
kell szolgalnia a dolgozét. A gépi erérél a tudasalapu
gazdasagra valo attérés, véleménye szerint nagyobb
horderejl az ipari forradalomnal, és ennek a valtozas-
nak szamottevé modosulast kell eredményeznie az em-
berek menedzselésében is.

Azsiai modell

Avilag egyik leggyorsabban fejl6d6 része Azsia. A
mai modern HRM gyakorlatat ez a teriilet nagyrészt,
Nyugatrol importalta. Fontos arra is utalni, hogy a sok-
szin(i Azsia nem teszi lehet6vé, hogy egyetlen gyakor-
lattal azonositsuk. Viszont szdmos olyan eleme van az
itteni cégek HRM gyakorlatanak, amely mégis csak le-
het6vé teszi az altalanositast (Bucknall - Ohtaki, 2005).

Japan

Az amerikai HRM rendszer mellett a masik nagyon
meghatarozé ilyen gyakorlat a vildgon, a japanoké. Ez
az orszag természeti eréforrdsokban hagyomanyosan
szegény terlilet. Ez rakényszeritette a kormanyait és
vallalatait, hogy versenyképes munkaer6t fejlesszenek
ki. ,Japan egyik nagy versenyelénye abban rejlik,
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hogy a cégei igen jelentds er6feszitéseket tesznek az
emberi er6forrasaik fejlesztésére” (Carrel, 2000).

Mig az amerikai emberi eréforrds menedzsment
rendszer alapvetéen munkaer6piac modellalapd, addig
a japan személyzeti modell emberi t6ke orientalt. A
japan vallalatok - dsszehasonlitva amerikai vagy euro-
pai versenytarsaikkal - kevéshé tekintik az emberi erd-
forrds menedzselést specialis tevékenységnek vagy
szakmanak. Az elébbi allitasunknak latszélag ellent-
mond az, hogy Japanban a HRM-nek sokkal kiemel-
tebb szerepe van, mint az amerikai vallalatok esetében.
Ez a tény azzal magyardzhat6, hogy ajapan cégek sze-
rint ez egy olyan tevékenységi kor, amit minden me-
nedzsernek alaposan ismernie kell. A nagy japan cégek
szdmos emberi er6forras menedzselési maddszert és
technikét fejlesztettek ki és alkalmaznak. Tobb ameri-
kai szerz6 (Dewar - Hage, 1978; Jackson - Mor-
gan, 1982) egyetért azzal, hogy igen magas szinten md-
velik a HRM-et a japan nagyvallalatok.

A japan véllalatoknal a hangsdly ink&bb a team-
munkan van, mintsem az egyéni teljesitményen. A
lojalitds sokkal fontosabb, mint az egyéni kezdemé-
nyezés. Ezt hosszabb tavon jelentdsen honorélja is a
rendszer. A fiatalabb munkavallalék ezen elv alapjan
hajlandéak hosszabb ideig alacsonyabb bérért dol-
gozni, mivel tisztdban vannak azzal, hogy hliségiiket a
cég kés6bb megfeleléen jutalmazni fogja (Klein,
1992). A senioritason alapul6 fizetés (japanul: nenko)
az utobbi idében bar visszaszoruldéban van, de még
mindig igen jelentds.

Ajapan gyakorlatban sokkal kisebb a menedzserek
és a dolgozdk kozotti fizetési differencia, mint az
amerikai és eurdpai vallalatoknal. A legmagasabb és
legalacsonyabb fizetések kozott Japanban jellemzé 8-
10-szeres kiilénbség kapcsan, viszonyitasként érdemes
megjegyezni, hogy ez az érték a kelet-eurdpai szo-
cialista orszdgokban, az 1980-as években csupan 3-4-
szeres volt. A japan cégeknél igen széles kord a ter-
mészetbeni juttatasok (pl. nyugdij, csaladi tamogatas,
étkezési tamogatas, betegbiztositas) kore. Ezek ajutta-
tasok nemcsak a cégek alkalmazottainak, hanem azok
csaladtagjainak is jarnak.

Ajapan cégeknél a munkakorok kevésbé speciali-
zaltak, mint Amerikdban. Mig az amerikai menedzse-
rek kedvelik a részletes munkakdri leirast, a japan
menedzserek gyakran egyéaltalan nem készitenek ilyet.
Ujabban a nagyvallalatoknal ezzel ellentétes tendencia
is megfigyelhetd, amikor amerikai versenytarsaik gya-
korlatat kdvetve allitanak el6 ilyen dokumentumokat.
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Az utébbi masfél évtizedben igen sok kritika is érte
a japan nagyvallalatok foglalkoztatasi és vezetési
rendszereit, benne az Un. ,,életre sz616 foglalkoztatast”,
- foként diszkriminativ jellege miatt. Ismert ugyanis,
hogy a japan munkavéllalok kozel egyharmada, -
tobbségében férfi munkavallalo -, jelentds kedvezmé-
nyeket élvez a japan tarsadalom kétharmada kérara
(Morishimo, 1992). Az egész életre sz6lé foglalkoz-
tatas gyakorlatanak visszaszorulasa mar a mult szazad
végén is érzékelhet6 tendencia volt. A japan gazdaséag
legutébbi valsaga pedig még a legsikeresebb nagyval-
lalatokat is létszdmcsokkentésre kényszeritette. Ezek a
létszamcsokkentések azonban messze alatta maradnak
annak, amit az amerikai (pl. IBM) vagy a nagy nyugat-
europai (pl. Philips) cégeknél az elmult években
végrehajtottak. A munkanélkiiliség Japanban jéval az
OECD-orszagok atlaga alatt van, de az el6bb jelzett
létszdmleépitések jelenthetik egy Uj tipust foglalkoz-
tatasi modell kezdetét ebben az orszagban is.

Ajapan vallalatok tudatosan rotaljak a kdzpont és a
kilfoldi leanyvallalatok kozott szakembereiket. A
lednyvéllalathoz kihelyezend6 japan szakemberek el6-
szor hosszabb id6t toltenek el a vallalati kdzpontban.
Ott elsajatitjadk a cég belsd kulturajat. Egy kutatd pl.
befejezi az 4ltala menedzselt projektet, utdna atkeril a
termeld részleghez, majd ezutan helyezik at 3-5 évre
valamelyik kiilfoldi kirendeltséghez vagy leanyvalla-
lathoz. Igen gyakori kritika a japan véllalatok személy-
zeti politikajarél, hogy a helyi menedzserek nem iga-
zan kerilhetnek komoly déntéshozé poziciéba. Gya-
korlatilag nem lehetséges, hogy helyi vezet6bél
kdzponti vezetd legyen, még akkor sem, ha esetleg jol
beszél japanul vagy kulfoldon é16 japan. A kdzpont és
a leanyvallalat kozotti igazi 6sszek6t6 kapocs nem a
lednyvallalat helyi elndke vagy Ugyvezet6 igazgatoja,
hanem a melléje rendelt japan helyettes. O a ,.figyel6
fll", 6 az aki a kdzponttal kommunikal.

A japan vallalatok régéta torekednek arra, hogy at-
alakitsak etnocentrikus emberi er6forrds menedzselési
gyakorlatukat. Szamos nagyvallalat (pl. Sony) belatta,
hogy a sikeres globalizaciojuk egyik sarkalatos pontja
lehet a jov6ben, hogy mennyire hatékonyan képesek
menedzselni és fejleszteni globalis munkatarsaikat.

A nagy japan cégek altalaban frissen végzetteket
vesznek fel, akiknek munkaba allasa egy kéthénapos
betanitassal kezdédik. Ennek soran megismerkednek a
vallalatuk sajatos problémamegoldasi rendszerével, a
teammunka alapszabalyaival, a cég kultirajaval. Ez a
gyakorlat viszont mar nem érvényes a Japanban mui-
kod6 kalfoldi tulajdon( cégek esetében. Itt a legtobb
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felvett a karrierjének a kozepén tart (Burton et al,,
2003).

Az utobbi id8szak jelents valtozasai megujulésra
késztetik az emberi eréforrds menedzselés teriiletén a
japan cégeket. igy tobbek kdzott szamos vallalat kez-
dett hozza a teljesitményorientalt sztonzés beveze-
téséhez. Megjelent a japan gyakorlatban az Un. tag
(angolul broad-banding) besorolas gyakorlata. A ko-
rabbi évek talzott egyenl6sdisége kezd eltlinni, és
egyre inkdbb kezd mindennapi gyakorlattd valni a
sokszin(iség toleralasa és a felel6sség delegalésa.

Akilencvenes évek végén kibontakozé valsag miatt
még arra is rakényszeriiltek a nagy japan cégek, hogy
kalfoldi menedzsert valasszanak a nagyhird Sony val-
lalat élére. Az amerikai Howard Stringer kinevezését
azzal indokoltak, hogy ,,nincs megfeleléen képzett ja-
pan menedzser, aki a hatalmas vallalatbirodalmat ira-
nyithatna” (Matus, 2005).

Ebben a rendszerben sokaig elképzelhetetlen volt a
szolgalati id6n alapul6 el6léptetési rendszer megker(-
Iése. Napjainkra ez a helyzet is megvaltozott, talédlkoz-
hatunk mamar az egyéni teljesitményen alapuld
el6léptetéssel is. A japan Kilkereskedelmi Miniszté-
rium egy az 1990-es évekre vonatkozo korabbi progné-
zisa, a korabbiaktol eltérd, szokatlan cimet viselte;
»~Emberi alapértékek a globalis korszakban”. Mint a
japan cégek fejlédésének egyik meghataroz6 allami
orientéacios ,,iranytiije” jelent8s vitat valtott ki a gaz-
dasdg és a tarsadalom szerepl6i kozott, viszont el-
inditott egy addig nem tapasztalt folyamatot, melyben
a polgéarok életének &ltalanos mindsegi javitasat tliztek
ki célul (Reischauer, 2000). Ha nem is gyors léptekkel,
de csokken a vildg mas részein nem tipikus hosszu
munkaidd és novekszik a japanok joléti kdltése is.

A japan emberi er6forras rendszer masik kulcs-
kérdése, hogy milyen forrasokbol tudjak biztositani az
egyre oregedé népesség mellett, a gazdasadg ndvekvd
munkaerdigényét. Japanban mind a mai napig jelen-
téktelen mértékben foglalkoztatnak kilféldi munka-
er6t (kb. 750 ezer f6). Ez a helyzet feltehet6leg val-
tozni fog a jovében.

Mas azsiai orszagok gyakorlata

Maéas délkelet-azsiai orszagokban - leszamitva
ebb6l a térségh6l Ausztraliat és Uj-Zélandot - a HRM
szerepe a cégek eredményességében, Japannal 6ssze-
hasonlitva, viszonylag Uj keletlinek mondhaté (Oth-
man-Teh, 2003).
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A HRM gyakorlatban tortén6 megvalésitasa a
jelzett orszagok eltérd gazdasagi, kulturélis és egyéb
hagyomanyai miatt nagyon eltér6 médon valosul meg.
Jelent6s vita van abban a tekintetben, hogy az itteni
HRM gyakorlat a régié talalméanya vagy pedig egy-
szer(ien csak az eurdpai vagy az amerikai HRM mo-
dellek masolata (Editorial, 2003). Az itteni orszagok
nagyon eltérd tulajdonosi, etnikai demokratizaltsagi
szintjei nagyban befolyasoljak az alkalmazott munka-
szervezést, a szakszervezeti viszonyokat és a HRM
munkahelyi megvalositasat.

HosszU ideig az volt a tévhit a fejlett vilagban, hogy
a munkahelyek attelepitése (relokacidja) csak a fejlett
vilagot sujthatja. Ma mar vilagossa valt, hogy a fejlett
azsiai orszagokbol, a kordbban mar emlitett Japanbdl,
vagy Dél-Koreabdl, Hong-Kongbdl is kezdenek telje-
sen eltlinni az alacsony képzettséget igényld termel6
lzemek.

A kilonboz6 azsiai orszagokban az tapasztalhato,
hogy nem maér6l holnapra teremtédik meg a modern
HRM gyakorlat. Ebben kiilén kategériat jelentenek az
olyan orszagok, mint Laosz, Myanmar (korabbi Bur-
ma), Mongdlia, Eszak-Korea és Kambodzsa.

A nemzetkdzi menedzsment szempontjabdl kitlin-
tetett szerepe van a kulturalis kiilonbségeknek, ame-
lyet ebben a térségben, nagyban bonyolitanak a sajatos
vallasi és etnikai tradicidk. Ajévd nagy szuperhatalma
Kina viszont a kollektiv, nemzeti elkdtelezettséget és
az egyidejli anyagi meggazdagodast tekinti alapvet6-
nek. India inkébb vallési és a nemzetiségi toleranciét,
valamint a vilag legujabb tudasanak leggyorsabb meg-
szerzésén keresztilli meggazdagodast tiizi ki célul
(Rifkin, 2004).

A kiilénb6z6 kultdrakutatdésok nyoman elmondha-
t0, hogy a régio orszagainak tobbségére jellemzd a
viszonylag magas hatalmi tavolsdg, a bizonytalansag
teljes vagy részleges keriilése, a hosszu tavl orientacio
és a maszkulinitas (Ding et ah, 1997; Zhang, 2003).

A Kkorabbi kommunista tarsadalmi-gazdaséagi rend-
szer hatasai sajatos HRM kérdéseket is felvetnek eb-
ben a régidban. Példaul Kindban ma Kitlintetett kér-
désként kezelik a dolgozdi részvénytulajdont, az
allami vallatok birokratikus miikddési mechanizmu-
sénak az atalakitasat (Chiu, 2003).

Az éazsiai nemzetkdzi cégek is felismerték, hogy
szakitaniuk kell az input (er6kifejtés és részvétel) ala-
pu teljesitménymenedzsment gyakorlattal. At kell tér-
nitk az eredményességet jobban szem el6tt tart6 tel-
jesitménymenedzsmentre (Williamson, 2004).
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And szerepének valtozasa nagyon sajatos HRM kér-
dés ebben a régidban. Ebben a tekintetben az atalakuld
kommunista azsiai orszagok valamelyest el6bbre tarta-
nak, mint a térség mas orszagai. Kindban mar a XX.
szazad Otvenes éveiben foglalkoztattak - Magyaror-
szaghoz hasonléan traktoroslanyokat - néi mozdonyve-
zet6ket. Osszességében a nék munkahelyi megkulon-
boztetése, diszkriminacidja altalanos jelenség. Csak
sajatos demografiai viszonyok (lasd Japan) vagy més
tarsadalmi kataklizmak mozdithatjak ki ezt a problé-
makort a jelenlegi allapotabdl (Butler - Lee, 2003).

A vallds nagyon sajatos szerepet tolt be az azsiai
orszagok esetében. Egyes orszagokban a toleranciat és
a szemlél6dést szolgalja, méshol az erds iszlam hatas
miatt, a munkaadonak kiilén imadkozd szobat kell biz-
tositani a dolgozoinak (Butler et ah, 2003).

Az ipari viszonyok terén megjelent ebben a térseg-
ben is a szakszervezetek szerepének - a Nyugat-Euro-
paban, Amerikaban és szamos kelet-eurdpai orszagban
tapasztalt - térvesztése (Budvar, 2003).

Europai sajatossagok

Brewster szdmos korabbi (1994, 1995) és az egyik
mostani munkajaban (2004) is allast foglal amellett,
hogy féként a jelentés intézményi hattérkilonbségek
miatt jogos az 6nallé eurdpai HRM létezésérdl beszél-
ni. Szerinte eurépai HRM legfontosabb befolyasol6 té-
nyezdit a kovetkez6kben lehet megragadni:

* Az EU bdviilésével jelentdsen kitadgult az admi-
nisztrativ korlatozasok nélkili belsd piac és a kdz-
vetlen t6keberuhdzasok lehet6sége.

« A globalizacids ndvekedés el6szobajanak lehet te-
kinteni azt, amikor az eurdpai cégek dsszevonjak és
koncentraljak a kordbban sok orszagban, szétszér-
tan telepitett gyaraikat és Uzemeiket.

e Az EU béviilés segiti a KKV-k (Kis-és Kézépval-
lalatok) nemzetkdziesedését is, valamint jelentésen
felgyorsitja a hatarokon atnydldé M&A-t (felvasar-
las és 0sszevonas).

e Az eurbpai orszagok kozlekedési elérése viszony-
lag kdnny(, nagyon rovid idg alatt el lehet jutni az
egyik nagyvarosbdl a masikba.

» Az Eur6péan beluli kikiildetéskor nem kell hoz-
zaragasztani az amerikai szakirodalomban nagyon
elterjedt, egzotikus tengerentli (overseas) jelz6t.

e Az EU kelet-eurdpai béviilése és a kommunizmus
bukasa felerGsitette e régié kilfoldi mikodétoké
abszorpcids képességét.
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* Az EU hatdsara megnétt a kiilonb6z6 orszagok
korményzati szervezetei kdzotti kapcsolat, felerd-
s0dott e szféra nemzetkdziesedése.

e Eurépa a torténelmi és kulturdlis hagyomanyai
miatt sokkal megosztottabb, mint az USA. Ebbdl
fakadban az eur6pai HRM gyakorlatdban szdmos
orszagban meg kell felelni a kollektiv értékeknek.
Sok helyiitt a szakszervezetek szerepe is meghata-
roz6 (5. abra).

5. ébra

Az eurépai HRM modell, néhany sajatos
befolyasolo tényezdje

A HRM konvergencigjat el6segité elemek: a b6-
viil6én egységesilld EU jogrendszer, a szakszervezetek
csokkend befolyésa, valamint az eurdpai és az ame-
rikai multinaciondlis cégek jelenléte és egyre ndvekvd
befolyasa. Viszont Brewster (2004) gy latja, hogy az
érdekegyeztetés rendszerében meglévé kilénbségek
tovabbra is a HRM rendszerek divergenciajat erdsit-
hetik.

Az immaron 6todik alkalommal megismételt, 18
eurdpai orszagra kiterjed6 HRM Cranet-felmérés (Eu-
ropai Emberi Eréforrads Kutatasi Halozat) a kdvetkez6
terlileteken allapitott meg konvergens jelenségeket
(Brewster et ab, 2004):

e A vizsgalt orszagokban Németorszag és Francia-
orszag kivételével csdkkent a HRM részlegek
nagysaga. Ez a megéllapitas 6sszhangban van mas
felmérések eredményeivel is.

» A masodik konvergenciajellemz6, hogy névek-
szenek a tréning és a személyzetfejlesztési rafor-
ditdsok. A felmérésben résztvevbk a bérkoltségik
atlagosan 3%-at forditjak erre a teriiletre. A vizsgalt
orszagok egyharmadanal er6s hasonlésagot lehetett
megallapitani az itt leirt tendencidkkal. Néhany el-
térést azonban érdemes megemliteni, hiszen a
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feljovd dél-eurdpai orszagok, (pl. Portugalia és Go-
rogorszag) az emlitett atlagnal tobbet forditanak
erre a teriiletre. Az orszagok egy masik csoport-
jaban (Svajc, Hollandia és Norvégia) szintén atlag
folottiek az ilyen raforditasok. Ezt az eltérést a fel-
mérés készit6i a fels6vezetli fejleszt6 programok
er6teljesebb jelenlétével magyarazzak.

» Aharmadik konvergenciaelem a dolgoz6i kommu-
nikacio erdteljesebb alkalmazasara utal. A legerd-
sebb konvergencia ebben a tekintetben Németor-
szag, Ausztria, Svajc, Svédorszag és Spanyolorszag
esetében figyelhetd meg.

A divergenciat mutattak ki a felmérés soran a ko-
vetkez6 teriileteken:

e Csupan a felmérésben részt vev6 orszagok felénél
mutatott hasonldsagot a teljesitményértékelés és az
Osztdnzésmenedzsment terén alkalmazott gyakor-
lat.

e Még vegyesebb képet vazolnak a munkaszerve-
zéssel, valamint a rugalmas foglalkoztatassal kap-
csolatos tendenciak.

¢ Nem tudta igazolni a felmérés az orszagok tobbsé-
génél azt sem, hogy a HRM dontések decentrali-
zacioja fokozodna.

e A felmérés szintén nem tadmasztja ald azt a hi-
potézist, hogy a HRM dontések fokozatosan at-
kertilnek a HRM-t61 a vonalbeli menedzserek kezé-
be.

A felmérések sora alapjan az elemz6k arra a ko-
vetkeztetésre jutottak, hogy a részt vevd orszagok
HRM gyakorlata az elmuilt évek tapasztalataihoz ke-
pest megdrizte a sokszin(iségét.

Speciélis HRM-ek

A részletek mellézése nélkul fontos utalni arra,
hogy a hazai nagyvéllalati HRM (domestic) mellett az
emberi eréforrds menedzsmentnek szamos mas sajatos
tertiletét érdemes kiemelni. A nemzetkoziesedés és
globalizacié hatadsara a 80-as években Ilétrejott a
nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment (IHRM)
diszciplina (Adler, 1986; Poole, 1990; Dowling -
Schuler, 1990; Evans et ah, 2002; Dowling - Welch,
2004).

A kilénb6z6 nemzetgazdasdgok adatai azt mu-
tatjak, hogy a véllalkoz&sok legnagyobb része KKV,
ezért HRM kérdéseikkel vald foglalkozas kitlintetett
fontossaguva valt (Dowling - Welch, 2004).
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A kozszolgalat (k6zponti és a helyi kdzigazgatas)
igen jelentés szdmban foglalkoztat munkaerét. A mo-
dernizécios kényszerek nem hagyjék érintetlenil a
kozszférabeli tradicionalis HRM megoldasokat sem. A
valtozas kozds és f6 teriletei kikezdeni latszanak a
tradicionalis HRM modell alapértékeit és jellemz6it.
Ennek kapcsan egyre tobb orszagban vélik agy, hogy a
XX. szazad elején-kdzepén kiemelkedéen fontos, és
csak a kozszolgalatban garantélt elényok, a XXI. sza-
zad munkavallaldinak szemében veszitettek értékiik-
b&l. Emellett pedig, a mai koriilmények kdzott az élet-
fogytiglani foglalkoztatds igérete egyre inkéabb illu-
z6rikus (OECD, 1995).

Hazai orientaciok

Haz&nkban tébben vélekednek ugy, hogy a ver-
senyképesség hagyomanyos forrasai - ideértve a vé-
dett piacokat, a technol6giat, a pénzigyi eréforrasokat
vagy a méretgazdasagossagot - mar nem elegendéek a
versenyel6ny fenntartdsdhoz. A kildnb6zé hazai HRM
mhelyek képvisel8i - példaul Podr et ah, (1994, 1996,
2004), Kévari (1995), Gaal (1999), Gyokér (1999),
Bakacsi et ah, (2000), Tdthné (2000), Palinkés - Va-
mosi (2002), Roo6z (2002), Mako et ah, (2003), Dudas
- Hazafi (2004) és Karoliny et ah, (2003, 2005) -
valljak azt, hogy az emberi er6forrasok (a tudas, a ké-
pessegek és a viselkedésmdd) és menedzselésik a
hosszU tava versenyképesség kulcsfontossagu felté-
telei.

A mai HRM kezdi maga mogott hagyni hazankban
is a hagyomanyos instrumentalista, a taylori tudoma-
nyos vezetés megkozelitési modjat és gyakorlatat. A
maslowi és herzbergi szlikséglet, illetve kétfaktor el-
méletek, a mcclellandi motivaciés kutatasok és a kog-
nitiv (elvéras, cél, magatartsvalasztas es a piaci érték)
irdnyzatok felfogasai egyre szélesebb korben vélnak
ismerté a hazai HRM és rokon tudoményok képviseldi
(Pléh et ah, 2003) kdrében. Kindler (2002) a golemani
(1997, 2003) felfogast kovetve Ugy fogalmaz, hogy az
érzelmeket rehabilitalni kell, és 6romtelivé kell tenni a
gazdasédgot. A hazai HRM-nek is észre kell venni ezt
az Uj kovetelményt, amely egyben (j lehet6séget is
teremt a gyakorlati megoldasok kimunkal&sakor.

A cikk szerz6i ugy vélik, hogy az emberi eréforras
menedzsment (HRM,EEM) azon funkciok kélcsdndsen
egymasra épuld egyittese, amelyek az emberi er&for-
résok hatékony felhasznalasat segitik el§ az egyéni és
a szervezeti célok egyidejl figyelembevételével. Vala-
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mely orszag adott szervezetében megvaldsulé emberi
eréforrds menedzselési megoldasok jellemz6it az
aktualis kornyezeti feltételek, célok és szerepl6k ala-
kitjak, de befolyasolja a torténeti hattér is.

Empirikus tapasztalok

A tovéabbiakban azokat a kutatési eredményeinket is-
mertetjik, amelyeket az elmult masfél évtized alatt
hazankban végezett kutatdsaink sordn szereztiink.
Ezen vizsgalatok legfontosabb céljai azzal fliggtek
0ssze, hogy megallapitsuk: Milyen mértékben alakult
at a hazai HRM? Milyen aranyban terjedtek el a leg-
ismertebb HRM modszerek és technikak?

Kulféldi el6zmények

A szakirodalomban szamos olyan kutatassal talal-
kozunk, amelyek célja az volt, hogy meghatirozzak,
jellemezzék kulénboz6 vallalati magyardzo tényez6k
fliggvényében a vizsgalt cégeknél folyd HRM gyakor-
latot. Ezek a kutatasok két nagyobb csoportba sorol-
hatok:

» Az els6 csoportba azok a vizsgalatok tartoznak,
amelyek jellegzetes statisztikai értékeket, mutatd-
szdmokat, benchmark standardokat allapitanak
meg a felmérésekben részt vevé vallalatok jellem-
z6ir6l. A vallalati HRM munka hatékonysagi
vizsgalatanak jol ismert vizsgalati mddszere a
benchmarking, amikor specifikus mérészamok (pl.
HRM réaforditasok, kilép6k aranya, megtériilési
mutatok stb.) alapjan hasonlitjuk 6ssze a mintanak
tekintett szervezetek azonos jellemzéit (Yuva,
2001). A benchmarking kutatas egy sajatos valto-
zata az in. HRM gyakorlat survey (HRM Practice
Survey). E vizsgalatok kozil a teljesség igénye
nélkil a kovetkez6k emelhet6k ki. A Cranfield
Business School a 90-es évek elején végzett
felmérése a nyugat-eurépai HRM-r6l (Brewster-
Tyson, 1992). Az IBM a Towers Perrin tanacsado
cég bevonasaval 1990-ben vizsgalta 12 nyugat-
eurdpai, észak-amerikai és &zsiai orszag HRM
gyakorlatat (IBM-TP, 1991). Az USA-ban az egész
orszagra kiterjed§ halézattal rendelkezd Society for
Human Resource Management (SHRM), valamint
a kaliforniai Santa Clara-ban székel6 Saratoga
Intézet kozel Otszdz véllalatra kiterjed6 évente
megismétlédé felmérései. Az ir Orszagos Személy-
zetfejlesztési Intézet (CIPD) altal rendszeresen
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veégzett orszdgos HRM felmérések (Wiley, 2002).

* A masik csoportba azok az elemzések és vizs-
galatok tartoznak, amelyek azt hivatottak meg-
allapitani, hogy az EEM milyen mddon és haté-
konysaggal jarul hozza a véllalatok eredményessé-
géhez. Az Un. emberi téke kutatdsok mar a 30-as
évekre nyullnak vissza, a kilencvenes évek végén
(Ulrich, 1998), illetve napjaink globalis gazdasagi
visszaesése kiléndsen el6térbe allitottak az ilyen
tipust vizsgélatokat (Nalbantian et al., 2003).

Hazai el6zmények

A hazai menedzsmenttudomany teriiletén a 60-as
évek oOta folynak a szervezetek miikddését, iranyitasat
elemz6 empirikus kutatasok (Méariés et ah, 1981; Ba-
laton, 1985; Schleicher, 1989). E terlileten belll igazén
értékelhetd empirikus felmérések a HRM hazai hely-
zetérdl csak az Uzem- és munkaszociologiai (Héthy -
Mak0,1972)? az ipari viszonyok (T6th, 1998), a val-
lalati kultdra (Gaal, 1999; Bakacsi et ah, 2002; Jar-
jabka, 2003; Gaal et ah, 2005) kommunikéacié (Bor-
gulya, 2004) és HR vezet8i tipusok (Bokor et ah,
2005) szempontjabdl késziiltek.

Felmérések és eredmények (1997-2004)

A bevezet6ben igérteknek megfelel6en, végezetill
sajat felméréseink fejl6désérbl és a vizsgalatainkbdl
levonhato kdvetkeztetésekrdl kivanunk oOsszefoglalét
adni. A hazai HR gyakorlat feltérképezését segitd kér-
dGives felmérés modszertan tobb év alatt alakult ki. Az
els6 ilyen kutatdsainkat még a 90-es évek elején vé-
geztiik, amelynek eredményeit magyar és Kkilfoldi
tarsszerz6k kozremiikodésével publikaltuk hazai és
kulfoldi forumokon (Kaucsek et ah, 1992; Bangert -
Poor, 1993 és Poor, 1995).

Felméréseink egyik alapvet6 célja volt, hogy sta-
tisztikai mutatészdmokkal (benchmarking) jellemez-
zik a HR hazai gyakorlatat. Egy kés6bb megfogal-
mazott cél az lett, hogy korrelacio- és regressziés mad-
szerekkel is igazoljuk a szokvanyos statisztikai mod-
szerekkel meghatéarozott értékeket. Legut6bbi eredmé-
nyeinket az SPSS elemzései segitségével kaptuk.

Az egyes felmérések soran a tipikus valaszadé a
vallalat els6szam( HR vezet6je vagy az altala kijeldlt
HR szakember volt. Egy alkalommal megkérdeztik a
maésik oldal, a vonalbeli menedzserek véleményét is.
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Az elemzések soran, ahol lehetséges volt megproé-
baltunk parhuzamot vonni az HR magyarorszagi
fejlédése és a nemzetkdzi gyakorlat kozdtt. Amikor
els6 felméréseinket végeztiik, még nem volt erds igény
ilyen informaciokra a vallalatok oldalarél. Mara vi-
szont teljesen megvaltozott a helyzet. A nagy magyar
cégek is érdekl6déssel tekintenek partnereik
gyakorlatara, amikor a HR rendszereik atalakitasat
tervezik. S6t az egyre nagyobb koéltséghatékonysagi
kovetelmények miatt sokan a kiszervezést6l (outsour-
cingtol) sem riadnak vissza. E munk&k megalapo-
zasdhoz mar elengedhetetlen a hazai és a nemzetkozi
HR gyakorlatot bemutaté benchmarking adatok
megléte.

Az elmult években (1997-2004) kdzott hét alka-
lommal veégeztink kerd6ives felmérést a magyaror-
szagi (nagy)véllalatok korében. A kérdGives felméres
modszertanat a kdvetkezdk jellemezték:

e Az alkalmazott kérdGivet 1995-ben probaltuk ki
el6szor. A kés6bbiekben nem véltoztattunk a kér-
d6iv azon elemein, amelyeket magyarazé valto-
z0knak - vallalati arbevétel, Iétszam, tulajdonfor-
ma, iparag - tekintettlnk. Modosult viszont a HR
gyakorlatrdl alkotott vélemények dsszegydjtésének
modja. Egy alkalommal nemcsak a HR menedzser,
hanem a részt vevl szervezetek kiilénb6z6 teri-
leteinek vezet6i is valaszoltak a kiklldott keér-
déivekre. A 2002-es vélaszadast kérdez6biztosok
segitették, maskor a kérd8iv onkitdltés modszerét
alkalmaztuk. A legutolsd, a 2004-es vizsgélat a
CRANET (Cranfield Network/Eurdpai Emberi
Er6forras Menedzsment Kutatdsi Halézat) program
kérd6ivén alapult.*

e A felmérésekben részt vevd cégeket véletlensze-
rlien valasztottuk ki az adott év Figyel6 top 100-as
listajan, a tanacsadoi tgyfél-adatbazisban szerepld
vallalatok kozil, valamint, azonkivil azokat is,
ahol més jelleg kutatd és felméré' munkat vé-
geztink. Egy-egy felmérésiinkben a mintaelem-
szdm, azaz a valaszadd cégek szama 27 és 112
kozott mozgott. A hét vizsgalatban dsszesen 409
cég vett részt, ezek kozll 13 minden évben szere-
pelt a felmérésben. A megkérdezettek, illetve a va-
laszaddk dont6 része kozép- és nagyvallalat volt,
48 szazalékuk az iparban miikodott.

1992 6ta létezik az angliai Cranfield Egyetem Uzleti Fakul-
tasanak koordinalasaval. Az elmdlt év, 2004 novemberében az
izlandi Reykjavikban tartott Cranet Kozgy(lésen felvették
tanszékiinket, a Pécsi Tudoméanyegyetem Kézgazdasagtu-
domanyi Kar, Vezetési és Szervezési Tanszékét a program tagjai
kozé.
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e A vélaszadd cégek kozott tobbségben voltak a kil-
foldi tulajdond vallalatok. A kualféldi cégek magas
reprezentacioja kapcsan elmondhat6, hogy a magyar
gazdasagban a kilfoldi t6ke nagyon jelentds sze-
repet tolt be. Ez jél kitlinik az 1. tablazatbol, ami

szerint a 250 f6nél tobbet foglalkoztatd vallalatok
nagy tébbsége hazankban kilféldi kézben van.

tendencidkat (HR stratégiai pozicidja, létszdma,
divatos rendszerfejlesztések sth.) kovettek, mint
nyugati tarsaik. A 3. tablazatban az el6z&ekben leirt
HR kutatdsok adatai és & kordbban mar emlitett
nyugati orszagok jellegzetes benchmark jellemzé&inek

osszefoglalasa olvashato.

1. tablazat

Kulfoldi vallalkozasok szdma a magyarorszagi
mUikddd vallalkozasok kézott 2003-ban

Megnevezések Magyar tulajdont Klféldi érdekeltségli Osszesen A kulfoldi érdekeltségliek
véllalkozasok véllalkozasok az Osszes szazalékaban
50 f6 alatti Magyarorszagon 852.136 ¢ 23511 875.647 2,7%
m(ikodé vallalkozasok szama (db)
50-250 f6 kozoétti Magyarorszagon 4.434 1.443 5.877 24,5%
m(ikédd vallalkozasok szama (db
250 f6 feletti Magyarorszagon 179 800 979 81,7%
mUikodé vallalkozasok szama (db)
Osszesen 886.749 25.754 882.503 2,9%
Forras: KSH (2002): Magyar statisztikai évkényv 2003. Kozponti Statisztikai Hivatal, Budapest, p. 288-291.
2. tablazat
AHR kutatasban részt vevé cégek fébb jellemz6i (1997-2004)
Tulajdonforma Szervezeti méret Bérkoltséd Szektor (%-ban) HR helye (%-ban) Igénybevétel (%-ban)
kozepes HR
Résztvevd Nagy <50 f6 és strtatégia Elsé 2-3 szint EEM
cégek <1 mrd Ft Nagy 100 mill. Més van (%- iranyitasi  vagy az Kulsé  szoftverek
Ev szama Hazai Kilfoldi ~ és 250 f6  kozepes Ft 30%< >30% Ipar agazatok ban) szint alatt tandcsadé  megléte
2004 27 40,0 60,0 67,0 33,0 0.0 70,0 30,0 34,0 66,0 60,0 59,0 41,0 63,0 100,0
2002 112 35,0 65,0 45,0 47,0 8,0 0,0 0,0 38.0 62,0 68,0 63,0 37,0 0.0 0,0
2001 46 39,0 61,0 100,0 0,0 0,0 80,1 19,9 42,4 57,6 75,6 46,1 54,9 88,6 100,0
2000 54 34,0 76,0 98,0 2,0 0,0 86,9 131 56,1 43,9 89,5 61.1 38,9 87,0 85,0
1999 27 26,0 74,0 97,0 3.0 0,0 72,0 28,0 44,0 56,0 81,5 65,4 34,6 85,2 96,8
1998 7 25,6 74,5 87,0 13,0 0,0 90,0 10,0 60,0 40,0 62,0 493 51,7 63,4 84,3
1997 72 21,0 79,0 98,0 2,0 0.0 86,0 14,0 50,0 50,0 65,0 61,0 39,0 60,0 80,0
7 év
atlaga 58 32 70 85 14 1 81 19 46 54 72 58 42 64 78
Ahogyan az a 2. tablazathdl is latszik, a vizsgalt  Osszefoglalas

szervezetek tobbségénél a bérkoltség aranya nem ha-
ladta az arbevétel 30 szadzalékat. Majd kétharmaduk
valaszolta, hogy rendelkezik HR stratégiaval és hogy a
HR vezet6k mintegy 60%-a a vezet6i hierarchia elsé
szintjén, a cslcsvezet6k kozvetlen™ alarendeltjeként
mikaddik. A kiils6 tanacsadok igénybevétele vélhetbleg
a HR szoftverek magas elterjedtsége aranyaban is
megmutatkozik.

A nemzetkodzi kutatasi adatokkal (pl. PWC-Cran-
field, Saratoga, IBM és CIPD vizsgalatok) dsszevetve
elmondhat6, hogy a magyarorszagi nagyvallalatok a
90-es években megprobaltadk vagy a kulfoldi tulajdo-
nosok, vagy a helyi menedzsment térekvései alapjan
az HR munkat modernizalni. Sok tekintetben hasonlo
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A hazai kutatasi tapasztalatainkra tAmaszkodva azt
mondhatjuk, hogy a hazai (nagy)vallalatok HR-jében
lezajlott a ,,rendszervaltas”.

A hazai gyakorlat szamos teriileten mutat konver-
genciat a kordbban leirt eur6pai és amerikai tenden-
cidkkal, amelyek véleményiink szerint az albbiakban
foglalhat6 6ssze:

e Ahazai ipar gerincét ad6 exportal6 cégek tdbbségé-
nél a szakszervezetek szerepe visszaszorult, nem je-
lentds. A szervezett dolgozodk jelenléte igazan csak a
hazai tulajdond nagyvallalatoknal, az allami és a koz-
szolgalati szervezetekben, valamint a privat szféra
egyes iparagaiban (olajipar, gydgyszeripar) jelentés.
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HR 16 jellemz6k

1. Altalanos jellemzék

2. HR folyamat
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3. tablazat

Fejlett nyugati orszagok és a hét benchmark HR felmérés adatainak 6sszehasonlité tablazata

jellemz6k

HR jellemzk

HR fontossaganak elismerése az
értékteremtésben

HR inkabb tranzakcios és operativ

szerepet tolt be

HR stratégia megléte
HR stratégia fontos, mivel....

HR az els6 szdmu operativ veze-
tének (CEO) vagy az elndknek
jelent

Egy HR szakemberre juté munka-
vallalok szama

HR professzionalis és HR admi-
nisztrativ dolgozék aranya

HR létszam szakszervezettel
rendelkez6 vallalatnal

HR Iétszam ndvekedése

HR professzionalis munkatarsak
szakmai héttere

A pénziigy szerepe az HR kolt-
ségvetés allokaciojaban

Kulsé tanacsadok alkalmazasa

Sokszin(iség kezelése

Gazdasagi visszaesés hatasa az
HR-re

HRIS (HR informatika
hasznélata)

HR éatalakulasban vagy tervezik
az atalakitasat
A HR-ban vagy az egész szerve-

zetben megindult valtozas, mint a
HR atalakulasanak a motorja

HRIS szoftverek hatékonysaga

Elégedettség az outsourcinggal
(kiszervezés)

Tevékenység outsourcing

Nyugati fejlett orszagok
61%

39%
50-79%

,.hatékonyabban hasznaljuk a
rendelkezésre allé eréforrasokat™

62%

85-110 6

lvagy 2:1

Nagyobb, mint a nem szakszerve-
zettel rendelkez6 vallalatnal

Nem jellemz6, féleg az
adminisztrativ 1étszam csokken

Nincs dominans szakma

Novekszik a szerepe

Szinte 100%-0s az USA-ban, Kicsit
alacsonyabb Nyugat-Eurépaban

m USA: A véllalatok jelent8s része
felismerte a sokszindiségben rejlé
lehetdségeket

m Nyugat-Eurdpa: A sokszinliség
csak részben kiemelt kérdés az
ottani cégeknél.

A visszaesés a véllalatokat a HR
koltségvetés csbkkentésére dszto-
nozte, féleg a tréning keretet érin-
tette

USA-ban az Internet alapt HRIS
nagyon elterjedt

58%

59%

Bérelszamolés és a juttatasi szoft-
verek a leghatékonyabbak

Kevésbé hatékonyak a TM, a sze-
mélyzetbiztosit. és tréning modulok

Leginkabb ajuttatasi terilet, a sze-
mélyzetkeresés és HRIS tertletén
elterjedt

1-5
tevékenység/szervezet

Magyarorszag
45%

60%
2%
€z mindennek az alapja...”

58%

113-130 f6
1:3

Nagyobb, mint a nem szakszer-
vezettel rendelkezd vallalatnal,
féleg az allami tulajdond cégeknél

Nem n6 a létszam
Vegyes, nincs dominans szakma

A gazdasagi helyzet romlasaval né,
kiléndsen a nagy allami cégeknél
dént6 a sulya

59,1 %

Hazénkban a sokszin(iséget nem
tekintik jelentds versenyel6nynek

A lanyhulas ellenére a
vallalatoknal jelentsen nétt az EE
részlegek szerepe és az EE
koltségvetés.

91%
(de nem mindenhol integralt HRIS)
na.

n.a.

Bérelszamolas a tipikus

Leginkabb bérszamfejtés és sze-
mélyzetkeresés teriletén elterjedt

1-2

tevékenység/szervezet
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e Astratégia orientalt emberi er6forrds menedzsment
(SHRM) egyértelmden teret nyert nalunk.

e A legtébb HR alaprendszer (besoroléas, teljesit-
ményértékelés, bonusz stb.) kiépilt az idehaza md-
kddo cégeknél.

* A magyar 0szténzési gyakorlat a versenyszféraban
a nagyobb kildnbségeket elfogadd amerikai gya-
korlat iranyaba mozdult el.

e Nalunk sem kovetkezett be az, hogy a HRM rész-
legek elvesztették volna létjogosultsdgukat és he-
lyettiik a vonalbeli vezetéshez keriilt volna at a HR
felelsség. S6t, a nagyobb HR részlegek inkabb
magukhoz vonjak, centralizaljak a déntési-valtoz-
tatasi funkciokat.

e Atandacsadas is széles korben elterjedt ezen a teri-
leten. Ennek indoka, hogy hossza évtizedeken ke-
resztiil ez a teriilet nagyon hattérbe volt szoritva, és
még napjainkban is potldlagos szolgaltatasokra van
szilkség ebben a szakmaban.

* A hazai HRM szamitégépes tdmogatasa és integ-
raltsdga még elmarad az Osszehasonlitasban sze-
repld nyugati orszagok gyakorlatatol.

» Az outsourcing (Kiszervezés) is gyerekcip&ben jar
még hazankban, bar térnyerése e teriileten is no-
vekvé.

Jovebeli kutatasi elképzelések

A konvergenciakutatds nem &all meg. Brewsterék
(2004) elismerve az egységes europai HRM modell
konstrualasanak a nehézségeit tgy vélik, hogy az
egyre szélesebb kor(i nemzetkdzi vizsgélatok elébb-
utobb meghozhatjak az eredményt. Mi a szerény lehe-
téségeinkkel azt a célt tliztik ki, hogy csatlakozva a
kordbban mar emlitett CRANET nemzetkdézi HRM
kutatasi halozathoz, a kozeljov6ben az eddigieknél
még pontosabb, részletesebb 6sszehasonlitast készi-
tink. Erre alapozva még jobban ra lehet mutatni majd
a magyar HRM konvergens és divergens elemire.
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