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GLOBALIS FEJLODES:

AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
(EEM) EREDMENYESSEGE A MAGYAR
VALLALATOKNAL Az UJ EVEZRED ELEJEN

Magyarorszag gyokeres valtozasokon ment keresztiil az 1990-es években, s a gazdasagi szervezetekben
ezzel egyid6ben bekovetkezett valtozasok szilikségessé tették az emberi eréforras rendszerek, politikak és
gyakorlatok adaptalasat is annak érdekében, hogy a vallalatok képesek legyenek az Uj kihivasoknak meg-
felelni. A gyors fejl6dést kdvetben a kérdés ma az, vajon milyen foku érettségre tett szert az emberi er6-
forrds menedzsment mint funkcio, illetve milyen feladatokat kell még megvaldsitania. Jelen cikkiink
dsszefoglalast nyujt az emberi er6forrds menedzsment (EEM) funkciorol, mint a gazdasagi szervezeten
beltli versenyel6ny forrasardél sz616 szakirodalomrol, bemutatja az EEM Magyarorszagon betéltétt szere-
pével kapcsolatosan az elmult tiz évben végzett kutatasok eredményeit, és kovetkeztetéseket von le a ma-

gyarorszagi EEM Uj évezred eleji helyzetérdl.

Mi is egy vallalat? Erre a kérdésre a valasz nyilvan-
val6. A véllalat olyan emberek csoportja, akik egy ko-
z0s cél érdekében szervezddtek. Mig a kilénboz6
szervezeti tipusok altal megnevezett célok, jovképek
és tevékenységek jelent6sen eltér6ek lehetnek, egy
szembet(in6 azonossag mégis van: minden egyes szer-
vezet emberekbdl all, és ezeknek az embereknek az
egyéni és kollektiv er6feszitései hatarozzak meg a val-
lalat sikerét vagy kudarcét.

A véllalaton belll a ,,személyzeti funkciéra” nem
lehet és nem is szabad gy tekinteni, mint egy funk-
cionalis szakteruletre, amely egyetlen véllalati osztaly-
ra korlatozodik (az Emberi Er6forras Menedzsmentre).
Az emberek hatékony alkalmazéaséaért és vezetéséért
vallalt felel6sség nagy része a vezet6ség tagjainak, azaz
a véllalat igazgatoinak, kdzépvezetSinek és valamennyi
szintjén tevékenykedd munkahelyi feletteseinek a vallan
nyugszik, akiknek alapvet6 feladata az, hogy a dolgoz6-
kat eredményességre dsztoéndzzék.

Mivel a hatékony személyzeti munka egy 0sszetett
szervezeten belll magas szint( koordinaciot és kovet-
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kezetességet igényel, ezért szilkség van egy emberi
er6forras infrastruktirara, amelynek részei az EEM
rendszerek, politikdak és folyamatok. A teljesen érett
EEM funkcidval rendelkezd szervezeteknek alaposan
atgondolt és pontosan megfogalmazott emberi er6for-
ras stratégiajuk van, s ez a stratégia korlltekintGen
kapcsolédik az atfogé vallalati stratégiakhoz és azok-
kal szoros kolcsdnhatdsban mikddik. Az EEM straté-
gidk és az EEM rendszerek, politikak és folyamatok
kifejlesztése és figyelemmel kisérése az emberi eréfor-
ras szakemberek feladata. Az EEM szakemberek meg-
hatarozott és szerepet toltenek be a szervezet személy-
zeti vezet6i funkcidjaban, s egydttal a szervezet veze-
t6i testiletével egyiitt atfogd felel6sséggel rendelkez-
nek az emberek irdnyitdsaban. Mathis és Jackson
(2000) irasaban erre az emberek iranyitasaban az EEM
szakért6k és a munkahelyi vezet6k kozott 1étez6 meg-
osztott feleldsségre a HR interface kifejezéssel utal.
Egyetlen, az emberi eréforrds menedzsment hatékony-
ségéaval kapcsolatos felmérés vagy tanulmény sem
lehet teljes anélkil, hogy figyelembe ne venné a meg-
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lév6 EEM rendszereket, politikdkat és gyakorlatokat
és azt is, hogy a véllalat vezet6i milyen mértékben
tdmogatjak az EEM infrastruktarat és milyen képzett-
ségi szinttel jarulnak ahhoz hozza.

Cikkink céljait az alabbiakban fogalmazhatjuk meg:
1 Osszefoglalast adni az emberi er6forras menedzs-
ment funkciorol, mint a vallalati szervezeten belili
versenyelény forrasarol sz416 szakirodalomrol.
2. Megvizsgalni az EEM helyi 6sszefliggéseit Ma-
gyarorszagon.

3. Bemutatni az EEM Magyarorszagon betdltétt sze-
repével kapcsolatosan az elmdlt tiz évben végzett
kutatasok eredményeit.

4. Atfogo kovetkeztetéseket levonni a magyarorszagi
emberi er6forrds menedzsment (j évezred eleji
helyzetérdl.

Az emberek jelentette versenyel6ny

A szakirodalom tanulméanyozésa soran szdmos olyan
szerzére bukkanunk, akiknek a véleménye szerint a
vallalati siker kulcsfontossagu eleme az emberek haté-
kony vezetése. Tulajdonképpen az emberek értékének
maximalizéldsa - a stabil humén er6forrés filozofia,
politika és gyakorlat révén - sokak szerint fontos té-
nyez8je a versenyel6ny megszerzésének. Pfeffer
(1995) 13 vezetési gyakorlatot sorolt fel, amely meg-
egyez6 volt annal az 6t vallalatnal, amelyek egy husz
éves id@szak alatt a legmagasabb hozamot biztositot-
tak részvényeseiknek. Ezeknek a szilard vezetési gya-
korlatoknak a kdzponti gondolata az emberi eréforra-
sok hatékony megszerzésére és alkalmazasara valo
koncentralas. Ulrich és Lake (1991) egészen odaig me-
részkedtek, hogy kijelentették: a vallalatoknak a ver-
senyel6ny megszerzése érdekében alkalmazott hagyo-
manyos eszkdzei mellé kiegészitéként fel kell venni -
ahogyan fogalmazta - a szervezeti képességeket. A
szervezeti képességek kozé tartozik a tehetséges mun-
kaer6 felvétele és megtartasa, a tehetség fejlesztése és
hatékony emberi eréforrds menedzsment tevékenység
folytatdsa. Ezt a gondolatmenetet foglalta 6ssze
Dreher és Dougherty (2002), akik azt mondtak, hogy
azok a cégek, amelyek versenytarsaiknal jobbak az al-
kalmazottak kivalasztasa, fejlesztése és dsztonzése te-
rén, elénnyel rendelkeznek.

A Kkutatasi és fejlesztési funkciotol kezdve a marke-
tingen, a termelésen és a termékek kiszallitasan, illetve
a szolgaltatasok teljesitésén keresztil a szamvitelig és
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a penzlgyig a szervezetben dolgozé emberek azok,
akik meghatarozzak a vallalat jelenlegi és jovébeli si-
kerét. Roviden, az emberek versenyel6nyt jelenthetnek
egy vallalat szdméra, més széval versenyeszkdzokként
funkcionalhatnak. Emberek nélkil semmilyen techno-
légia, vallalati stratégia vagy egy, még oly brillians
menedzsment sem lehet sikeres, s6t val6jaban a tech-
noldgiak, a stratégiak és a vezet6ség mogott is az em-
berek szakért6, hatarozott és hatékonyan iranyitott eré-
feszitései allnak.

Emberi er6forras menedzsment
Magyarorszagon: Hattér és dsszefliggések

1968-ban reformok sora vette kezdetét Magyaror-
szagon (Lauter, 1971), s ez létrehozott egy gazdasagi
rendszert, amelyet piaci szocializmusnak neveztek.
(Kornai, 1992) A kisérletezések és valtozasok Uteme -
politikai, tarsadalmi és gazdasagi egyarant - az 1980-
as években gyorsult fel, amely id6szak kézismert elne-
vezése a ,reformkommunizmus”. 1990-re a magyar
gazdasagban mar jelentds, kisvallalkozésokb6l allo
maganszektor létezett. A gazdasagi és politikai valto-
zasok Magyarorszagon - a szomszédos kommunista
orszagokkal szemben - sokkal inkabb evolicios, mint
forradalmi jellegliek voltak.

Toérténelmileg a magyarorszagi gazdasagi ugylete-
ket a birokracian és a killénbdz8 minisztériumokon
keresztlll intézték, nem annyira a szabad piacokon. A
verseny korlatozott volt, és rosszul m(ikodé szervezeti
politika jellemezte. A vezet6k és az alkalmazottak nem
a teljesitményiikért, hanem a szabalyokhoz val6 al-
kalmazkoddképességiikért kaptak az elismerést. A ve-
zet6k erdfeszitései és képességei sokkal inkabb a f&-
nokok elégedettségének fenntartasara iranyultak,
mintsem a profitszerzésre vagy a vevlk kiszolgala-
séra.

A hagyomanyos magyar Személyzeti Osztaly két
kilonallo rendszerb6l tev6dott Ossze: egy az irodai
alkalmazottakkal, egy pedig a fizikai dolgozokkal fog-
lalkozott. Az irodai alkalmazottakkal foglalkozé cso-
port a Személyzeti lgazgatésag ald, a fizikai dolgozdk-
kal foglalkoz6 pedig a Gazdasagi lgazgatd ala tarto-
zott. (Bangert és Podr, 1995) Bér egy mas gazdasagi
rendszerben €18 személy szamara furcsanak tiinhet, az
allami vallalatok vezet6i nem voltak befolyassal az al-
kalmazottak bérére, és csak kismérték( rahatasuk volt
a nem bérjellegd juttatasokra is.

A magas szintl teljesitmény ritka volt, az elvara-
soknak a kdzépszerliség felelt meg. A teljesitmény-
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aranyos bérezés nem létezett, az egyenldségre torekvs
fizetési struktira volt a legf6bb prioritds. Azok az
alkalmazottak is meg tudtak tartani allasukat, akik épp
csak bejartak dolgozni, és ha fénokeik komolyabb
munka elvégzésére akartak ravenni 6ket, ezért ,fizet-
niuk” kellett, mégpedig jutalom formajaban. Ezek a
jutalmak néha elérhették az alkalmazottak alapfizeté-
sének a 200%-at is. S mert a jutalmakat egyéni tar-
gyalasok soran allapitottdk meg, kialakult a gyanu és a
bizalmatlansag légkore, mivel az emberek féltek, hogy
a masik jobb feltételeket kaphat.

Az egyéni felel6sségvallalast és a felel6sségre vo-
nast lehet6ség szerint kerllték (Pearce, 1991), és csak
kevés vezetd vallalt kockazatot, még ha erre lett is vol-
na megfelel6 alkalom. Az alkalmazottak, a munkahe-
lyi feletteseik és a vezet6k csak ritkan rendelkeztek
elegendd informacidval a megalapozott déntéshozatal-
hoz, és a kommunikacié altaldban csak egy iranyba
folyt: azaz lefelé.

Szakszervezetek a kommunizmusban is léteztek, de
csupan a kormanyzat meghosszabbitott karjaként, a
munkasok tobb mint kilencven szazaléka szakszerve-
zeti tag volt. 1989 6ta ez a szam tdbb mint a felével
csokkent. (Carrell, Elbert és Hatfield, 1995)

Az 1990-es években négy nagy trend volt megfi-
gyelhet6 Kozép-Eurdpaban. Az els6, hogy létrejott egy
0j munkajogi kornyezet. Magyarorszagon, a Cseh Koz-
tarsasdgban és Lengyelorszaghban a munkésok olyan
jogokat kaptak, amelyek a korabbi korményok alatt
nem léteztek. A mésodik, hogy a munkahoz val6 jog
korszaka végétért. A munkahelyvaltas jogaval egyiitt
jart az a nehézség, amit sok munkas megtapasztalt a
munkakeresése soran, amikor a két szamjegy(i mun-
kanélkiliség tipikussa valt Kozép-Eurdpa legnagyobb
részén. A harmadik, hogy az egyenl@ségre torekvd
fizetési struktura, amely a szocializmus kezdeti éveitdl
fogva prioritast élvezett, most megsz(int. (Thurow,
1996) A felsd vezetdk es a szakmunkésok kozti fizetési
kilonbség az 5:1-es aranyrol akar 20:l-re is emel-
kedhetett. (Bérezési trendek Eurdpaban, 1997) Végil
pedig, a tarsadalmi joléti rendszer,atalakitdsa mind a
munkaaddkra, mind pedig a munkavallalékra adéter-
heket rétt. A viszonylagosan olcs6 munkaer6t meg-
dragitotta a fizetéshez kapcsoldédd adok emelkedése az
olyan szolgaltatasok esetében, amelyeket korabban az
allam biztositott. A munkaadok tarsadalombiztositasi
és nyugdij-hozzajaruldsa Magyarorszagon elérheti a
fizetés 40-55%-at is. (Cooper és Sharin, 1995)

Magyarorszagon a politikai, jogi, tarsadalmi és
gazdasagi rendszerekben bekovetkezett dramai valto-
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zasok hullama sok lehet6séget sziilt a vallalatok sza-
maéra, de egyuttal szamtalan kihivassal is jart. Akihiva-
soknak val6 megfelelés érdekében a magyar vallala-
toknak Uj maddszereket, rendszereket, politikdkat és
szaktudast kellett elsajatitaniuk. A kovetelmények a
vallalat EEM teriletén voltak a legnagyobbak.

Az EEM jellemz8i Magyarorszagon

A magyar EEM gyakorlatra vonatkozdan az elmalt
években kilonbdzd felmérd szervezetek - beleértve a
cikk szerz@it is - végeztek kutatasokat, s ezek az ada-
tok és eredmények szolgéalnak jelen cikkiink alapjaul.

A jelzett kutatas atfogd eredményei” egy sor meg-
figyeléshez vezettek. Az aladbbiakban felsoroljuk az (j
évezred elején az emberi eréforras menedzsmenttel kap-
csolatban Magyarorszagon megfigyelt jellemz6ket:

Magantulajdon. A rendszervaltozas ota lezajlott a
privatizacio és az EEM jelentGsen fejlédott. Az évtized
folyaman a profitorientalt szervezetek szdmos péarhu-
zamosan zajlo valtozason mentek keresztiil, ideértve a
gondolkodasméd megvaltozasat, az alapvet6é folyama-
tok atrendez6dését és a kulcsfontossagu szakértelem
megteremtését az olyan hianyzo terlleteken, mint a
beszerzés, a pénziigy, az értékesités, a marketing és
maga az EEM is. A magan- és az llami tulajdonban 1é-
vO véllalatok jelenlegi EEM gyakorlata nagymérték-
ben eltér az egy évtizeddel ezelétti helyzett6l. (Dara és
Szelei, 2000; Bakacsi és tarsai, 2000)

Megnovekedett verseny. Az elmalt évtizedben meg-
novekedett a verseny. A magyar Uzleti életben megje-
lend jelent6s kulfoldi befektetések ujfajta verseny-
helyzeti nyomast hoztak magukkal. Emellett megno-
vekedett a verseny a munkasok kozott is, s a legjobban
teljesitd egyének munkajukért jutalomra szamithatnak.

A gazdasagi teljesitmény javitdsa. A gazdasagban
az ut6bbi idékben tapasztalt hanyatlas ellenére az
elmult évtized atfogd gazdasagi trendje pozitiv volt.

A globalis gazdasagba torténd integralodas. A je-
lenlegi globalis gazdasagi helyzet minden orszag val-
lalatait érinti, s ez alél a magyar cégek sem kivételek.

* A cikkben jelzett empirikus kutatdsokat a szerz6paros magyar
tagja a korabbi munkahelyén, Hay Group budapesti irodajaban,
valamint szdmos amerikai egyetem - ahol vendégoktatoként
tanitott - a Bellermine College (Louisville), Hawaii State Uni-
versity (Honolulu), Kentucky State University (Richmond-
Kentucky), Saginaw State University (Michigane), tamogata-
sdval végezte.
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A magyarorszagi vallalatok a globalis piacokhoz val6
kapcsolodasat el@segitették a jelent6s kiilfoldi befek-
tetések, amelyek széz szazalékban kilféldi tulajdon-
ban 1évé vallalatok vagy kilfoldi és hazai cégek
vegyesvéllalataiként jottek létre.

A kulféldi tulajdon dominancidja. Az el6z6 pont-
hoz kapcsoldéddan, a kilféldi befektetések jelent6sek
voltak.

Csatlakozads az Eurdpai Unidhoz. Magyarorszag-
nak az EU-hoz valé csatlakozéséara iranyulé er6-
feszitései komoly hatassal voltak az orszag politikai és
gazdasagi gyakorlataira. Az EU tagsagra iranyulo jo-
vébeli er6feszitések tovabbra is hatassal lesznek a
gazdasagi szerepl6kre, hasonléan Magyarorszag maj-
dani csatlakozasahoz az Eurdpai Uni6hoz.

Az EEM-et befolyasol6 6 tényez6k
Magyarorszagon

Négy tényez6t azonositottak, amelyek fontos sze-
repet jatszanak a magyar cégek emberi er6forrds me-
nedzsment gyakorlatanak alakitasdban. Az alabbiak-
ban részletesen is bemutatjuk ezeket.

Tulajdon. Amint azt mar korabban emlitettiik, Ma-
gyarorszagon igen jelent6s mértékiiek a kilféldi be-
fektetések. A kilfoldi tulajdon toébbféle format dlthet,
igy lehet példaul teljes mértékben kilfoldi tulajdonban
lévé véllalat, kilfoldi vallalat magyar lednyvallalata
vagy kilfoldi és magyar cégek vegyesvéllalalata. Még
a vegyesvallalatok esetében is tobbnyire a kilfoldi a
dominéns partner. A kilféldi tulajdonosok befolyésa
igen nagy volt, ami részben megmagyarazza az EEM
funkcio gyors és dramai fejl6dését.

A véllalat mérete. Amint az varhatd, egy szervezet
mérete nagymeértékben befolyasolja azt, hogy mennyi-
re fejlett az adott cégnél az EEM funkcio. A sz&z fénél
kisebb vallalatok ritkan alkalmaznak teljes munkaid6-
ben EEM szakembert, és EEM tevékenységiik rend-
szerint a koordinacio és a fejlédés hianyat tikrozi. A
kozepes méretd, illetve a nagyobb cégek esetén mar
sokkal val6szin(ibb, hogy szakért6 EEM alkalmazott-
jaik vannak, és létrehoztak azokat a rendszereket és
politikakat, amelyek egy stabil EEM szervezetre jel-
lemzGek.

Munkahelyi kultira. Az elmult években egyre na-
gyobb problémét jelent a fels6 és kdzépvezetbknek va-
lamennyi tipust szervezetben, hogy a jov6beli siker
érdekében ,.kialakitsdk a megfelel6 vallalati kultarat”.
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A ,kultdra” sz6t ugy definialhatnank, hogy ,,mindazon
viselkedésmadok és cselekedetek, amelyeket honoral-
nak, batoritanak és tamogatnak.”

Az EEM valtoz6 szerepe Magyarorszagon

Mivel a huméan eréforrads fontossaga elismert a nyu-
gati vilagban, egyre tobb vallalat tesz jelent8s er6feszi-
téseket annak érdekében, hogy javitsa human eréforras
menedzsmentjének hatékonysagat. Sokan vélekednek
Ugy, hogy a versenyképesség hagyomanyos forrasai
(ideértve a védett piacokat, a technoldgiat és a pénz-
lgyi er6forrasok elérhetéségét, illetve a méretekbdl
fakad6é gazdasagossagot) mar nem elegendéek ahhoz,
hogy a mai piaci versenyhelyzetben fenntartsak a ver-
senyelényt. Sok szerz6 ugy véli, hogy az emberi ténye-
z6 (a tudas, a képességek és a viselkedésmaod) kulcs-
fontossagu a hosszUtavd versenyképesség megtarta-
séhoz. A privatizacié és a vallalati felvasarlasok évti-
zede utan mar az Uj tulajdonosok és a menedzserek te-
szik fel a kérdéseket: ,,Hogyan mikddtessem az alkal-
mazotti allomanyt és a szervezetet a lehet6 leghaté-
konyabban? Hogyan jarulhat hozza a meglév6é human
er6forrds most és ajov6ben ahhoz, hogy egy életképes
XXI. szézadi véllalatot épitsink?”

Folyamatosan ndvekszik a Magyarorszagon jelen
Iév6 vegyesvallalatok vagy szaz szézalékban kilfoldi
tulajdonban 1évg véllalatok szdma. Ezek a cégek nyu-
gati menedzsment filozofidkat, rendszereket és folya-
matokat alkalmaznak. A multinaciondlis vallalatoknal
(MNV) fontos az elfogadott menedzsmentgyakorlatok
alkalmazésa és az emberi er&forrasok megfeleld ira-
nyitdsa. Meg kell azonban jegyezni, hogy a magyar
gazdasag tovabbra is nydgi azokat az értékeket, szo-
kasokat és Uzleti gyakorlatokat, amelyeket az el6z8
rendszerb8l orokolt. Ezek kozt is kuléndsen az
egyenldéségre vald torekvést, a feljebbvalok irdnti cse-
kély tiszteletet, az alacsony munkamoralt és a korabbi
gazdasagi rendszer partbefolyasait, amelyek még min-
dig jelen vannak, s még id6re és tovabbi er6feszi-
tésekre lesz sziikség ahhoz, hogy mindezt felszamolja.
Ennek kovetkeztében szamos multinacionalis cég
egyszerlien Ugy probélja meg elkerilni ezeket a
problémékat, hogy fiatalokat alkalmaz, akikre még
nem vagy nem tul nagy mértékben voltak befolyéssal
a fenti tényez6k.

A magyar gazdasag versenyszférajaban jelenlévé
vallalatok t6bbsége maér til van a privatizacié utani
szerkezetvaltason. Hosszabb vagy rovidebb id6szakra
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most maguk mdogott tudhatjak a kilonboz6 vallalati
funkciok atszervezésének feladatat. A verseny fokozé-
dasaval azonban egyre nagyobb hangsulyt kap a fo-
lyamatos megujulds. Ebben a helyzetben az EEM kii-
I6nGsen fontos szerepet tolt be. Az Uj gazdasag megje-
lenésével a tudas valik ennek a gazdasagnak a hajtoe-
rejéve.

Az 1990-es évek elején a magyar véllalatoknal a
hangsuly a privatizacioval kapcsolatos atalakulasok
szervezeti tamogatasan volt. A vallalati szerkezetat-
alakitdsok és az 0j emberi er6forras menedzsment
folyamatok, politikak és gyakorlatok kialakitasa sze-
repelt a napirenden. A kdvetkezd években a hangsualy
azonban egyre jobban eltolodott a folyamatos javulést
el6térbe helyezé megkozelités felé, amely a szervezet
fejlédését segitette el6, és az egyes alkalmazottak tré-
ningek altali fejlesztését tamogatta.

Az EEM jelenlegi helyzete Magyarorszagon

EEM stratégia. A kutatasi eredmények azt jelzik,
hogy a felmérésben részt vevl cégek jelents része
rendelkezik vallalati stratégiai tervvel és az emberi
er6forrdsokra vonatkozo stratégiai tervvel is. Béar az
eredmények nem adnak valaszt arra, hogy mennyire
hatékonyak ezek a tervek, de mar a puszta tény is fi-
gyelemremélto, hogy ilyen sok vallalat felismerte a
stratégiai gondolkodasmdd és tervezés szlikségessé-
gét. Az 1. tdblazat bemutatja, hogy a részt vevd cégek
kozil hanyan rendelkeznek irdsos EEM stratégiaval.

1 tablazat

irasos EEM stratégia a részt vevd cégeknél

Megnevezés 1998 1999 2000
irasos EEM stratégiaval 77,5 852 704
rendelkez6 cégek (%)

irasos EEM stratégiaval nem 22,5 148 29,6

rendelkezé cégek (%)

EEM rendszerek. A vallalati felmérések attekinté-
séb6l kitlinik, hogy szamos, a felmérésben részt vevd
vallalat drdmai el6relépést tett a kulcsfontossagl EEM
rendszerek kifejlesztésében, s ezen belll is a cégek
nagy része arrél szamolt be, hogy fontos EEM rend-
szerek mikodnek naluk vagy pedig ilyenek kifej-
lesztését, vagy javitasat tervezik a kdzeljév6ben. Ismét
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le kell szégezni, hogy ezek az eredmények nem teszik
lehet6vé az objektiv elemzését annak, hogy mennyire
teljesek vagy hatékonyak ezek az EEM rendszerek, de
a jovébeli kutatasok talan tobb betekintést nyujtanak
majd azéltal, hogy dsszehasonlitjak ajelenlegi magyar
EEM gyakorlatokat az etalonnak szdmitd vallalatokkal
a vildg més tajairdl.

Képzés ésfejlesztés. Az EEM rendszerek egyikérél
érdemes kissé részletesebben is beszélni, ez pedig a
képzés és fejlesztés. A vallalati képzési és fejlesztési
rendszer mércéje annak, hogy a vallalat mennyire el-
kotelezett az emberi eréforrdsai irant, illetve annak,
hogy az alkalmazotti képességeket milyen mértékben
aknéazza ki. A magyar és az amerikai vallalatoknal a
képzésre és fejlesztésre koltott raforditdsokat az 1
abra mutatja.

1. 4bra

A magyar és az amerikai vallalatok képzési
és fejlesztési koltségei

500 000
400 000
300000
200 000
100000

0

Atlagos cégek Atlagos cégek

m| Magyarorszag [/1 Egyesilt Allamok

A kutatas eredményei azt mutatjak, hogy a tipikus
magyar véllalat egy alkalmazottra es6 képzési és fej-
lesztési kdltsége alacsonyabb, mint az 4tlagos amerikai
vallalatndl (pontosabban az amerikai atlag felénél is
kevesebb). Ez az eredmény azért jelentds, mert a Bassi
és Van Buren (1998) altal elkészitett tanulmanyok,
valamint a BNAC Communicator 1999) szerint azok
az amerikai cégek, amelyek az atlagnal lényegesen
tobbet koltenek képzésre és fejlesztésre, egy sor val-
lalati teljesitménymérében jobb eredményeket mutat-
nak fel, mint a tobbi vallalat.

Ugy tiinik, hogy a tipikus magyar cég lényegesen
kevesebbet kolt az alkalmazottak képzésére és fejlesz-
tésére, mint a legjobb amerikai cégek. Az alkalma-
zottak képességeinek hatékony képzésére és fejleszté-
sére forditott tobbletkdltségek varhatéan jobb (zleti
eredményeket hoznak majd szamos magyar vallalat
szamara.
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Jovdbeli EEM prioritasok

Az elmllt tiz év kutatasaibol szarmazd adatok ko-
z6tt megtaldlhatéak a magyar emberi er6forras me-
nedzserek nyilatkozatai is arr6l, hogy mennyire tartjak
fontosnak a sajat szervezetikon belili kil6nb6z6
EEM alkotéelemeket. Az emberi er6forrés menedzse-
rek altal megjeldlt prioritdsok azt jelzik, hogy meg-
feleléen értelmezik ajo EEM gyakorlatot, és nagyfoku
kifinomultsag tapasztalhatd az EEM rendszerek fejl6dé-
sében. Meg kell emliteni azt a tényt, hogy az emberi er6-
fonds menedzserek vallalati szervezetiikon belul egyre
inkabb stratégiai szerepkdrnek latjak az EEM funkcidt,
az EEM rendszerek pedig, amelyek a haladé EEM
gyakorlat kulcsfontossagu elemei, véleményik szerint a
cégukon belul egyre névekvé fontossaggal birnak.

Végs6 kovetkeztetések

A véltozds Magyarorszagon gyors és figyelemre
méltd volt. Viszonylag rovid idészak - alig tébb mint
egy évtized - alatt az orszag a politikai, a jogi, a tar-
sadalmi és a gazdasagi rendszerek gyokeres valtozasat
tapasztalta meg. A valtozasokkal egyutt jart az emberi
er6forras infrastruktira meglep6en gyors fejlédése is,
amelyet az adott id6szakban a felmérésekben szerepl6
magyar véllalatoknal figyelhettiink meg. Kialakitottak
vagy tovabbfejlesztették a politikdkat és a rendsze-
reket, és szdmos véllalatnal az emberi er&forrds me-
nedzsment funkcié révid id6 alatt egy meglehetésen
fejletlen tevékenységhalmazbdl stratégiai szerepkdrré
valt.

Az EEM rendszerekre és stratégiara iranyul6 egyre
nagyobb figyelem azt sejteti, hogy az EEM-re ragyogé
jovd var Magyarorszagon az elkdvetkezd években.
Mind az elmult id6szak tevékenységei, mind pedig a
jové tervei altalanossagban véve megfelelnek a stabil
EEM gyakorlatoknak, és val6jaban a beszamol6kban
szerepl6 gyakorlatok nagy része megegyezik vagy tul
is haladja a legtdbb nyugati vallalatnal hasznaltakat.

A rendelkezésre all6 adatokbdl nem tudhatjuk azt,
hogy milyen a magyar EEM gyakorlatok tartalma.
Pontosabban, az adatok egy sor kiilénb6z6 EEM
rendszer és tevékenység jelenlétét jelzik, de nem szol-
nak ezeknek az EEM @sszetev8knek a részleteir6l. A
jovdbeli kutatasoknak hangsulyt kell fektetnilk arra,
hogy jobban dokumentaljak és értelmezzék a rend-
szerekben rejlé részleteket és feltarjak azokat a
teruleteket, ahol folyamatos ndvekedésre és javulasra
van szikség.
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Eszrevételeket az EEM két teriiletére vonatkozdan
tehetink, és az el6z8 pontra nézve egy peldat hoz-
hatunk fel. A magyar vallalatoknal a képzés és a fej-
lesztés ugy tlinik, nem elegendd ahhoz, hogy megfe-
leljiink a globalis versenypiacon. Tovabbi befektetések
szilkségesek az alkalmazottak tudasanak és képessé-
geinek fejlesztésére, amelyek varhatéan jobb Uzleti
eredményeket fognak majd hozni.

A masik olyan teriilet, ahol javulasra van szilkség a
teljesitménymenedzsment. Bar szdmos cég szamol be
a teljesitménymenedzsment-rendszerek alkalmazasa-
rol, mégis a képzésre és fejlesztésre forditott minimalis
pénzdsszeg arra mutat, hogy ezek a teljesitményme-
nedzsment-rendszerek még nem épiltek ki teljesen. A
hatékony teljesitménymenedzsment-rendszer nagymér-
tékben fiigg a vallalaton beliil valamennyi menedzser
és munkahelyi vezet6 szakértelmét6l és lizleti jartassa-
gatél, s ez a fajta kompetencia a teljesitményme-
nedzsment terén varhatdan jelentds id6- és pénzbefek-
tetést kivan, amelyet ezeknek a tisztségvisel6knek a
képzésére és fejlesztésére kell forditani, annak érdeké-
ben, hogy azok teljes mértékben be tudjak tolteni
teljesitménymenedzseri szerepkoriiket. Semmilyen
szabalyrendszer - legyen az barmennyire jol kialaki-
tott is - nem tudja elfedni az igényt az olyan jol kép-
zett, hozzaért6 menedzserek irant, akik kepesek alkal-
mazottaik teljesitményét névelni.

Afizetések és ajuttatdsok tovabbra is elmaradnak a
nyugati szinvonaltol. Amennyiben ez a gyakorlat fenn-
marad, az ,agyelszivadshoz” vezethet. Kiiléndsen
fontos, hogy a stratégiailag Iétfontossagu alkalmazot-
taknal (valamennyi szinten) a fizetés versenyképes le-
gyen a mas eurépai orszagokban ajanlott kompenza-
cidval, nehogy elveszitsiink néhény kulcsfontossagu
munkatéarsat, akik Magyarorszagon kivil prébalnak
szerencsét.

A jovbben kilondsen fontos lesz az adatok Ossze-
hasonlithatésaga, azaz hogy képesek legyiink Ossze-
vetni mind minéségi, mind pedig mennyiségi szem-
pontok alapjan az emberi eréforras menedzsment
funkciokat Magyarorszagon, az Egyesiilt Allamokban
és mas nemzeteknél is. A mai globalis gazdasagban
egyetlen nemzett6l vagy nemzetek csoportjatol sem
varhat6 el, hogy mindenre valaszt tudjon adni, és egyre
inkabb egymastol kell tanulnunk, a kilénbézd kulta-
raktdl és torténelmekbdl, s a tanuldsi és adaptacids
folyamatban élen jar6 vallalatok lesznek a legsikere-
sebbek abban a szoros versenyhelyzetben, amelyben
ma éllnk.
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