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AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSELES

AZ UZLETI SZFERABAN

- Tapasztalatok magyarorszagi nagyvallalatoknal -

A szerz6k ujabb &tfogé kutatdsukrdél szdmolnak be az emberier6forrds-menedzsment magyarorszagi
helyzetér6l. Alaptézisiik, hogy egyetlen vallalat sem mikodhet versenyképesen, ha személyzete/szervezete nem

m(ikédik hatékonyan.

Amiota az emberi er6forras fontossagat, kiemelt jelen-
t6ségét mindenhol elismerik a nyugati vilagban, azota
egyre tobb vallalat tesz jelentds er6feszitéseket az
emberier6forrds-menedzselés hatékonysaganak fokoza-
sara. A versenyképesség hagyomanyos forrasai: a védett
piacok, a technoldgia, a pénzigyi eréforrasokhoz vald
hozzaférés, valamint az Uzemméret ma méar nem ele-
gendBek a sikerhez. Szamos szerz§ (gy véli, hogy az
emberi tényez6: a tudas, a képesség, a magatartas €s a
hatékony személyzetmenedzselés a versenyképesség Uj
forrésai (Gomez-Mejia et al, 1998; és Carrel et al, 1999,
Harrison et al, 1998). A tOmeges privatizaciok és
felvasarlasok befejez6dését kovetben egy sor pénzigyi,
marketing- és termelési feltétel a helyén van, azonban az
Uj tulajdonosnak fel kell tennie a kovetkez6 kérdéseket is:
Hogyan lehet a felvasérolt, privatizalt vallalat személy-
zetét és szervezetét minél versenyképesebben mikodtet-
ni? Hogyan lehet a rendelkezésre all6 emberi eréforra-
sokat hatékonyan menedzselni? A vilag leghatékonyabb
pénzligyi rendszere sem képes atervgazdasagbol a
piacgazdasagba tarté vallalatokat versenyképessé tenni,
ha személyzetiik vagy szervezetik nem mikadik hatéko-
nyan. A magyar versenyszféra vallalatainak tobbsége ma
mar befejezte a privatizaciot kovetd struktlravaltast. A
kilonb6z6 vallalati funkcidk rekonstrukcidjat mar hosz-
szabb vagy rovidebb ideje maguk mogott hagytak. A
verseny kiélezédésével egyre inkdbb a folyamatos
megujitas keril el6térbe. Ebben a helyzetben az emberi
eréforrasok szerepe kiilonlegesen fontossa valik.
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Otodik alkalommal végeztink atfogé kutatastl az
emberier6forras-menedzsment (tovabbiakban: EEM) ma-
gyarorszagi helyzetér6l. Az EEM azon funkciok kdlcso-
ndsen egymasra épuld egylttese, amelyek az emberi er6-
forrdsok hatékony felhasznélasat segitik el§ az egyéni és
szervezeti célok egyidejli figyelembevételével. E
funkciok kozé soroljuk:

- az emberier6forras-stratégiat, tervezést és audi-

talasi,

- amunkakdrelemzést és -tervezést,

- az er6forras-biztositast,

- a munkakor-értékelést,

- az 6sztdbnzésmenedzsmentet,

- ateljesitményértékelést,

- az emberier6forras-fejlesztést,

- amunkatgyi kapcsolatokat,
az informécios rendszert.2

1 Podr Jozsef-Ternovszky Ferenc-Kaucsek Gydrgy (1992): ,A személy-
zeti munka altalanos jellemz6i magyarorszagi multinacionalis vallala-
toknal”, Munkaiigyi Szemle, 10. szdm; Simon Adienne (1995): ,A sze-
mélyzeti munka jellemz6i magyarorszagi MNV-knél” (doktori értekezés),
JPTE KTK, Pécs; Kolbe Tamas (1997): ,,Az emberi er6forrds menedzsment
feladatai a teljes kor(i mindséghiztositasi rendszerek bevezetésében és
mikodtetésében (1. és 2. rész)” Huménpolitikai Szemle, 2-3. szdm; Poér
Jozsef-Karoliny Martonné-Héjja Loérant (1998): Az emberi erdforras
menedzselés gyakorlata magyarorszdgi nagyvéllalatoknal, Munkatgyi
Szemle, 7-8. szam.

Bévebb kifejtését lasd a szerz6k legutobh megjelent munkajaban: Elbert,
Norbert-Farkas Ferenc-Karoliny Martonna dr. Podr Jozsef (1999):
Személyzeti/emberi eréforras menedzsment kézikdnyv 4. kiadas, Budapest,
Kbzgazdasagi és Jogi Konyvkiado pp. 25-27. p.
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Vizsgélataink soran mind a minta, mind a kérd@ivek
modosultak ugyan, de minden esetben az EEM f6bb
jellemz6it és azok valtozasat probaltuk nyomon kévetni.

A résztvevd vallalatok altalanos jellemz6i

Az elemzésiink alapjat képez6 1998. évi felmérésben 71
vaéllalat vett részt.

A mintat tulajdonforma, méret, agazati hovatartozas
szerint a kdvetkezdk jellemzik:
O Avizsgalt cégek 25%-a a magyarorszagi Top 100 val-

lalat kozé tartozik.3 Vizsgalatunkban tébbségében priva-
tizalt cégek vettek részt, amelyek a hazai ipari és épit6-
ipari. valamint szolgaltatd szektor nagy- és kozépval-
lalatai. Kisvéllalat nem kertlt a mintaba.

O A véllalatok 68,5%-a 6t milliard forintnal tobb
arbevételt realizdl évente. Hat olyan cég szerepelt a
felmérésben, amelynek 1 milliard forintnal kisebb az
arbevétele.

O A vizsgalt véllalatok nagy része (87,1%-a) a dolgo-
z0k létszama alapjan nagyvallalat (100 f6nél tobb alkal-
mazottal), 12,9%-a kozépvallalat. A tébbség 101-2000
fét foglalkoztat.

O A résztvevl véllalatok kb. haromnegyede (74,7%)
kilfoldi tulajdonban van.

O A véllalatok tobbsége (83,1%-a) a feldolgozdipar, a
fogyasztasi cikkek, a kereskedelem vagy a szolgaltatas
teruletén tevékenykedik. A pénzigyi szervezetek, bankok
8,5%-ban, a nehézipar, banyaszat, energetika 4,2%-ban, a
kénnydipar 2,8%-ban van jelen a mintaban.

O Az elemzett cégek tébb, mint 90%-anal a bérkoltség
aranya az arbevételhez viszonyitva nem haladja meg a
30%-ot.

A statisztikai elemzés maddszerei

Az adatok statisztikai elemzésekor az SPSS Base 8.0
szoftvert alkalmaztuk. Az alapstatisztikak elkészitésekor
felhasznaltuk az atlagokra, szérasokra, medianokra
kapott értékeket az egyes valtozok esetében, valamint
gyakorisagot és megoszlast szamitottunk az adott valtozé
egyes értékeinek megfeleléen. igy dolgoztuk fel, pl. a
vallalatok tulajdonformajat, amikor 6t fébb csoportot
kulonitettlnk el:

* az éllami,

+ a magyar maganvallalatok,

3 Central European Economic Review, July-August, 1999
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* a vegyes vallalatok,

* a kilfoldi tulajdond véllalatok és az

* egyéb vallalatok csoportjat (ide soroltuk az énkor-

manyzati és kozalapitvanyi tulajdond véllalatokat).
Tobb esetben sziikségessé valt az adatok redukaldsa
kategoridkba soroléssal. Ez tortént pl. a véllalati 1étszdm
esetében, ahol 8 tartomany jott létre, melyek a kdvetkezé-
képpen alakultak ki:

1- 100,

101-500,

501-1000,

1001- 2000,

2001-4000,

4001-6000,

6001-10000 és

10001-nél tobb dolgozo.

Kés6bb - ajobb attekinthet6ség érdekében - a nyolc
kategoriat hdrom csoportba vontuk dssze.

Amikor a valaszaddknak kilonbdz6 allitasokat,
illetve tényezdket kellett 6tfokd skalan mindsiteniik, az
atlagok segitségével alakitottuk ki a rangsort. Egyes -
ritkan el6forduld - esetekben felhivjuk a figyelmet a
kihivoan magas szérasértékekre, melyek adott esetben
csak nagyon Ovatos kdvetkeztetéseket engednek meg. ily
modon  értékelik a jelenlegi EEM gyakorlatot, a
szervezeti hatékonysagi tényez6ket és a jovére
vonatkozd EEM-et. Ez az elemzés ravilagitott azokra a
terliletekre, amelyek jelenleg kozponti jelent6ségliek az
EEM munkaban, illetve a jov&ben varhatban azza valnak
majd.

A részletes elemzések sordn a Pearson-féle korrelé-
ciés mddszerrel tartunk fel sz&mos Osszefuiggést a val-
tozok kozdtt. A két valtozd kozotti kapcsolatot akkor
fogadtuk el, ha a korrelacié mértéke meghaladta a 0,3-at
és legaldbb 5%-0s szinten szignifikans volt. llyen
elemzést készitettlink az 0sszes valtozdra vonatkozédan,
de csak a megfelel§ er@sségli kapcsolatokat tartottuk
meg, valamint eltekintettiink azokt6l, amelyeket
lathatdan mas hattértényez6k befolyasoltak, illetve ahol a
kérdéses valtozok Osszefliggését nem tudtuk értelmezni.

A csoportosité valtozok segitségével Kkialakitott
osztalyok atlagértékeinek kilénbségeit nem paraméteres
eljarasokkal teszteltiik, mivel a valtozok normaélis elosz-
lasa a legtdbb esetben nem volt feltételezhetd. Két cso-
port &tlagértékeinek kulénbségeit a Mann-Whitney-
prébaval, tdbb csoportét pedig a Kruskall-Wallis-préba-
val teszteltik. Azokat a killénbségeket fogadtuk el, ame-
lyek legaldbb 5%-0s szinten szignifikans kildnbséget
mutattak a csoportok kdzétt. A csoportok elkilonitése a
kdvetkezd valtozdk mentén tortént:
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tulajdonforma (hazai tulajdon; kulféldi tulajdon),
arbevétel (<5 MrdFt; 5-50 MrdFt; >50 MrdFt),
létszam (<100 f6; 101-1000 f6; >1001 f6),

« f6 Uzleti tevékenység (nehézipar, banyaszat, ener-
getika; konnydipar; feldolgozéipar; fogyasztési
cikkek; kereskedelem; szolgaltatas; pénziigyi szer-
vezetek, bankok).

Vdllalati stratégia - EEM stratégia

A szakirodalmi adatok azt mutatjak, hogy a nyugat-euré-
pai véllalatokndl, ha az EEM részleg a szervezeti hierar-
chia cstcsan foglal helyet, akkor az EEM Aaltalaban jelen-
tBs szerepet jatszik a szervezet életében, a vallalati straté-
gia kialakitasdban (Brewester, Fleggewich, 1994/28). A
kilénboz8 eurdpai orszagok vallalatai eltéré mértékben
készitenek emberier6forras-stratégiat. Erdemes kiemelni
két kilonosen extrém gyakorlatot kovetd orszagot:

OA német véllalatok alig 18%-andl taldlunk irésos
EEM stratégiat. Ezt a nagyon alacsony értéket
valamelyest &rnyalja az a tény, hogy a német val-
lalatok 42 %-a jelezte, hogy valamilyen fajta nem
irasos stratégiaval rendelkezik.

OA viszonylag alacsony német adatokkal szemben a
norvég cégek kozel 71 %-a jelezte, hogy van irdsos
EEM stratégidja.

Altalaban elmondhat6, hogy gyenge korrelacié van az
EEM szervezet vallalati helye és akdz6tt, hogy a vallalat
valamilyen tipusi formalizalt EEM stratégiaval ren-
delkezik. A jelzett ltalanos véllalati trendtdl valamelyest
eltérnek a latin orszagok adatai. A spanyol, az olasz és a
francia cégeknél az EEM vezet6jének felsévezetbi pozi-
cidja ellenére az EEM stratégia megléte nem annyira
tipikus (Brewester-Heggewich, 1994/29), s6t szamos
esetben a sikeres vallalatokra inkabb jellemz6 az emberi
er6forrasok stratégiai kezelése (Miner, Crane, 1995/21).

A felmérés alapjan elmondhat6, hogy a versenyszféra
vallalatai kozil egyre tobben készitenek valamilyen szin-
tl stratégiai tervet, és ezen vallalatok nagy része (80%-a)
rendelkezik kilon EEM fejezettel is az altalanos vallalati
stratégian belil. Az irasos stratégiai tervvel rendelkezd
cégeknél:

« a stratégiai terv altaldban tartalmaz kiilon EEM
fejezetet is, nagyobb az EEM hatésa a vallalati dén-
tésekre,

* nagyobb a val6szin(isége a jol strukturdlt EEM
rendszerek el6fordulasanak.

Tapasztalataink alapjan a magyar adatok az emlitett
norvég adatokkal korrelalnak a leginkabb.
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Az EEM helye és funkcidja
a szervezeten belil

Az amerikai szakirodalom szerint az USA nagyval-
lalataindl az EEM mér a 80-as években felsGvezetdi
funkciéva valt (Beer et al, 1984). Az eurépai EEM
helyzetét atfogéan bemutatdé Brewster-Heggewich
(1994/28) tanulmany szerint a 90-es évek elején tiz svéd,
francia, spanyol és norvég vallalat kdzll hét esetében az
EEM stratégiai helyet foglal el a vallalati szervezetben. A
német és az olasz véllalatoknal nagyon ritka az az eset,
hogy legfelsd vezetSi poziciot toltene be a személyzeti
vezet6. Az ismert angol Uzleti f6iskola, a Cranfield
School of Management 30 nagy angol vallalat kdrében
végzett elemzésébdl kitlinik, hogy az EEM az angol kor-
poraciok és nagyvallalatok szintjén stratégiaformal6
szerephez jutott (Tyson, Witcher, 1994/23). Azonban azt
is latni kell, hogy ezzel egyidejlileg az emberier6forras-
menedzsmenttel foglalkoz6 szakapparatus szamos mas
teriletért is felelés (Littlefield, 1996/5-6). Milkovich-
Boudrea (1997/13) szerint az EEM egyre inkabb straté-
giai és integrativ funkciéva vélik. Hasonléan fogalmaz-
nak egy 500 eurdpai EE szakember korében végzett
felmérésrél készilt tanulmany szerz6i, Bournois és
Roussillon (1996/67) is. Ertékelésiik szerint napjaink
EEM szakemberei mindinkdbb megosztjak tevékeny-
ségiket a vonalbeli vezet6kkel. A tevékenységek fele-
fele aranyban oszlanak meg a személyzeti szakapparatus
és a vonalbeli vezet6k kozoétt. A spanyol vallalatokrol
készitett vizsgalat azt tandsitja, hogy az EE szakemberek
pozicidja és statusa, dsszevetve a vonalbeli vezetékkel,
sokkal alacsonyabb (Timothy, 1996/99). A nagyvéllala-
toknal a fels6vezet6k sokkal kevesebbet varnak el az
EEM-t6l, mint az adminisztrativ dolgozék (Tsui-
Milkovich, 1987). Az el6z6ekben leirtakat tamasztja ala a
Miner-Crane szerz@paros (1995) is. A fels6vezet6k
altalaban a nagyvallalatoknal igen sok EEM kérdésben
véllalnak szerepet, és sokszor foglalkoztatnak kils6
tanacsadokat is. Schuler (1998/21 és 36) azt hangsulyoz-
za, hogy a vonalbeli menedzserek szerepe egyre né a
kilénboz6 EEM feladatok megoldasaban.

Mit is mutat ebben a tekintetben a mi felmérésiink? A
vizsgalt vallalatok kozel felénél (49,3%-anal) fel-
sOvezetli szinten talédlhaté az EEM vezetd munkakore.
Ez a pozitiv kép azonban jelent6sen fiigg mind a vallalat
tulajdonformajatdl (inkabb jellemzé a kiilféldi tulajdond
cégeknél, mint a hazaiaknal, s a kiilénbség 5%-0s szinten
szignifikans), mind pedig a méretétél (minél tobb dolgo-
z6t foglalkoztat egy vallalat, annal val6sziniibben tesz
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szert az EEM vezet6 fels6vezet8i poziciora, a killénbség
10%-o0s szinten szignifikans).

Felmérésiink azt mutatja, hogy a vizsgalt vallala-
tokndl az EEM a gazdalkodast és a vallalati stratégia
megvalositasat szolgalja, és visszaszoruldéban van az
EEM érdekegyeztetd szerepe.

Mig altalaban a kulféldi tulajdond multinacionalis
cégek helyi leanyvallalatainal az EEM a személyzetfej-
lesztésre Gsszpontosit, addig nagyon nagy hazai magan-
és allami tulajdonu cégeknél az érdekegyeztetés all az
EEM munka kdzéppontjaban. Csak szemléltetésil fel-
sorolunk néhany jellegzetes killénbséget a nagyon nagy

1 abra

A legmagasabb beosztasi EEM vezetd helye
a szervezeti hierarchidban

Megoszlés (%)

hazai és a kilfdldi tulajdoni cégek EEM gyakorlata
kozott:
e Tobb kilféldi tulajdond cégnek van EEM stratégidja,
mint helyinek (a hazaiak 35,3 %-a, a kulféldiek 69,8%-a
rendelkezik ilyennel, a kulénbség 1%-0s szinten szig-
nifikans).
e A Kulfoldi cégeknél az EEM inkabb top menedzseri
funkcié, mint a helyieknél (a hazai vallalatok 23,5%-
anal, a kalfoldiek 56,6%-anal szerepel az EEM vezet6je
az els6 vonalban, a kilonbség 5%-0s szinten szig-
nifikans).
e A kilfoldi tulajdond, nagy multinacionalis cégek
tobbszorosét forditjak oktatasra és tréningre, mint a helyi
magyar vallalatok.

A leirtak alapjan azt lehet mondani, hogy a Magyar-
orszadgon m(ikédd kalfoldi tulajdond cégeknél az EEM az
eurépai és az amerikai tendencidknak megfelelGen fejl6-

dik, a hazai cégek esetén viszont az elmaradasunk ebben
a tekintetben igen jelentds.

Az EEM teruletén dolgozok szama

A 60-as években megjelent amerikai és nyugat-eurépai
publikaciok szerint az EEM teriiletén dolgoz6 szakember
altaldban férfi volt és képzettsége igen sok kivannivalot
hagyott maga utan (Hunt-Boxall, 1998). A 90-es évek
elejére sokat valtozott a helyzet. Addigra a tipikus EEM
szakember Eurdpéban mar jol képzett, egyetemet végzett
munkatars (Brewester-Heggewich, 1994). A szakiro-
dalom szerint egy szervezetnek legalabb 100-150 f6t kell
ahhoz foglalkoztatnia, hogy kilén EEM szakembert al-
kalmazzon. Kilén EEM szervezeti egységet altalaban
200-500 f6t foglalkozaté szervezetek tartanak fenn
(Ivancevich-Glueck, 1986/14). Az Amerikai Személyzeti
Szakemberek Téarsasadga (American Society of Personnel
Administration) 1976-ban és 1982-ben kiadott tanul-
manya szerint atlagban 200 foglalkoztatottra jutott egy
személyzeti szakember (Gorlin, 1982). A legutébbi, 145
francia vallalat kérében elvégzett felmérés szerint az 500-
nal kevesebb 6t foglalkoztaté cégeknél 100 fére jut egy
EEM szakember (Rios, 1996/79). Egy 500 cégre kiter-
jed6 amerikai felmérés szerint az egy EEM szakemberre
juté foglalkoztatottak szama 111 f6 (Fitzenz, 1990/280).

Az USA Bureau of National Affairs (1994/1) tanul-
manya szerint a foglalkoztatott EEM szakemberek szama
1990-1994 kozott valamelyest csokkent. Az elmult évek-
ben a fejlett vilag nagyvallalatai nagyon sok esetben
folyamodtak, illetve folyamodnak az (ismert angol széval
fémjelzett) ,outsourcing”-hoz. A Kiszervezés mint az
lzleti tevékenység racionalizalasat el6segité menedzs-
mentmaodszer nem (j keletl forma, mar régéta alkalmaz-
zak kiilonbdz6 cégek. Az utdbbi id6ben viszont a kiszer-
vezések oda vezettek, hogy a vallalatok egyre nagyobb
szdmban Kkils6 forrasokbdl oldjak meg az Uzleti
tevékenységiikkel kdzvetlenill vagy kdzvetve 0sszefliggd
feladataikat. Egyre gyakrabban lehet tapasztalni, hogy az
EEM teriletét is eléri a Kiszervezési ,mania”. Az
amerikai vallalatok élenjérnak ebben a tekintetben. PI. az
informatikai ipar ismert vallalata, az IBM par éve kiszer-
vezte bérszamfejtési és adminisztracios részlegét, amely-
nek nyoman egy Uj véllalata alakult, a Workforce Solu-
tion. Ez a szervezet latja el az IBM EEM-mel kapcsolatos
adminisztracids és bérszamfejtési feladatait. Erdemes
megemliteni, hogy a kiszervezés jellegzetes teriileteinek
a sorrendje a kovetkez6: (1) Outplacement, (2) Tréningek
szervezése és lebonyolitésa, (3) Athelyezés, éttelepiilés,
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(4) Tesztelés, (5) Szervezetfejlesztés, (6) EEM informa-
cios rendszerek, (7) EEM adminisztracio és bérszamfej-
tés. Természetesen nem minden EEM-mel kapcsolatos
tevékenységet szerveznek ki a cégek, igy a verseny-
képességlik szempontjabdl meghatarozéakat a szerveze-
ten beill mikodtetik (Medcof-Needham, 1998, David-
son, 1998, Jeffaz et al, 1997, Platt, 1996 és Laabs, 1996).

A kulféldi Kkitekintés utadn nézziik, milyen a hazai
helyzetkép. Az egy emberier6forrds-szakemberre jut6
alkalmazottak szama vallalatonként nagyon eltér6. Ezek
az adatok sok tekintetben hasonlésagot mutatnak a
Gogoléak Rita altal (1995/3) végzett felmérésben szerep-
I6kkel. Mintank kiilénb6z8 nagysagu cégeinél az egy EE
szakemberre, illetve alkalmazottra jutd dolgozék szamat
az 1. tablazat részletezi.

Az egy EEM szakemberre és egy EEM terileten dolgozéra juté

véllalati dolgoz6k szdma

emberek teriilletén inkabb egy f6 felvételét jelenti, mig az
adminisztrativ dolgozoknal inkabb egy f6 elbocsatasarol
lehet sz6. A 2. tablazatban az EEM teriileten dolgozok
tervezett/varhatd Iétszamvaltozésait kisérhetjik figye-
lemmel.

A létszdmadatok tekintetében a magyarorszagi EEM
a vizsgélt véllalatok esetében szamos hasonldsagot mutat
az amerikai és nyugat-eurdpai adatokkal. A kiszervezés
nalunk még nem indult meg, hiszen igen sok cég még
csak most van az ,,épités”, az EEM szervezet kialakitasa-
nak faziséban.

Képzés és fejlesztés

Egy 500 cégre kiterjed6 amerikai felmérés szerint 392
dollar/fé/év képzeési koltség jut
egy dolgozéra (Fitzenz, 1990/-
280). Az Eurdpai Unio6 tagalla-
maiban a vallalatok egy dolgo-
z6juk képzésére egy év alatt

1 tablazat

Vallalati EEM szakember ~ EEM teriileten dolgozok Valaszadok ~ atlagosan  600-1600 dollart

létszam Atlag Sz6réas Atlag Sz6ras széma forditanak (Gesttem, 1997). A

nyugat-eurdpai orszagok Vval-

<100 49,88 3573 3531 28,67 8 lalatainal a tréningkoltségek a
101-500 134,65 93,39 89,47 45,71 21 . e s . .

501-1000 152,91 141,89 10059 93,12 1 bérek és fizetesek 1%-at teszik
1001-3000 260,31 222,00 121,97 90,14 19 ki (Beardwell-Holden, 1994/-
3001-6000 317,146 383,56 241,74 260,95 3 359; Brewester-Heggewich,
>6000 568,01 681,64 206,26 203,28 2 1994/112 és Hendry, 1995).

Bsszesen i i i i 67 Jelents eltéréseket t_apasztal-
hatunk abban a tekintetben,

hogy milyen iparagban tevékenykedik a vallalat. A ha-

2. tablazat  gyomanyos ipardgakban a tréningraforditasok nem érik

Az EEM létszam varhaté valtozasa

Létszamvaltozas irdnya A vizsgalt véllalatok

megoszlasa (%o)

Novekedés (+1-3 f6) 18,0
Stagnalas 70,5
Csokkenés (-1-3 f6) 15
Osszesen <400,0

A vizsgélt hazai szervezeteket még nem érte el az
amerikai cégeknél tapasztalhat6 ,kiszervezési mania”.
Ugyanakkor azt tapasztaljuk, hogy a szervezeteknél nem
nd jelentésen az EEM létszam, s6t, inkébb stagnél. Mind
az EEM terilleten dolgoz6 szakemberekre, mind az
adminisztrativ dolgozdkra vonatkozoan a valaszado val-
lalatokra jellemz8, hogy nagyobb résziik nem tervez Iét-
szamvaltozast a kozeljov6ben, ha mégis, akkor ez a szak-
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el az éves kozvetlen bérkoltség 1,7%-at. A szallitasi és
kommunikacids iparagban ugyanez az érték 4,5%-o0s is
lehet (Timothy, 1996/172-173). Altalaban a kisebb cégek
kevesebbet koltenek képzésre és személyzetfejlesztésre,
mint a nagyobbak (Miner-Crane, 1995/388).

Egy 1995-ben megjelent hazai felmérés szerint a
kilencvenes évek elején a magyar véallalatok a személy-
zeti koltségeik 0,34-1,75%-at koltotték képzésre és
tréningekre. A legmagasabb aranyt a biztositasi szektor,
mig a legalacsonyabbat a banyaszat produkélta. (Adler et
al, 1995).

Felméréseink szerint a magyar tulajdoni cégek
47,1%-anal a személyzetfejlesztésre és oktatasra forditott
0sszeg atlagban 10-20.000 Ft/f6/év (50-100 dollar/f6/év).
A kilfdldi tulajdonl vallalatok szdmai jéval nagyobbak
ennél:  43,4%-uk 30-100.000 Ft/f6/év  (150-400
dollar/fé/év).
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A 2. abra a vélaszadé vallalatok képzési gyakor-
latarél az alapjan tajékoztat, hogy a teljes oktatasi kdlt-
séget milyen ardnyban forditjdk a kilonbdzé -
funkciondlis - terlileten dolgozok fejlesztésére. A
résztvevd véllalatok legtébbet a marketing- és értékesi-
tési terulet dolgozoinak képzésére, a vezet6képzésre és a
termelési tertileten dolgozok képzésére forditanak. A
szorasok magasak, vagyis a vallalatok altaldban nagyon
kilonboz6en osztjak fel az oktatasi koltségeket a fel-
sorolt terliletek kozott. A kutatds-fejlesztés oktatashan
képviselt részardnya 0-50% kozotti, a termelésé 0-70%
kozotti, a marketing-értékesitése 0-90% kozotti, a gaz-

2. dbra

Oktatési koltségek megoszlasa

Marketing- Ga’zda”ség.i,
értékesités pénzugyi
26.9% 12,.8%
Informa-
ciotech-
nika
12.4%
Vezet6-
. képzés
e 20.3%

Kutatas-
fejlesztés
5.8%

Egyéb
4.8%

dasdg - pénziigyé 0-100% kozotti, az informacidtech-
nologiaé 0-45% kozotti, a vezetképzésé 0-60% kozotti,
az egyeéb teriileteké pedig 0-53% kozotti. Azok a véllala-
tok, akik tobbet forditanak a marketing-értékesités és a
vezet6-képzés teriiletére, altalaban a termelési teriiletre
forditanak kevesebbet. Akik viszont tobbet forditanak az
informécidtechnoldgiai teriiletre, azok leggyakrabban a
marketing-értékesitési terliletre szdnnak kevesebbet.

Egyéb oktatasi terliletként a vallalatok a kdvet-
kez6ket emlitették: nyelvtanfolyam, min6ségbiztositas,
miszaki teriilet, trénerképzés, emberi er6forras-
menedzsment, csoportépités, logisztika, beszerzés stb.

Az el6z6ekben emlitett adatok dnmagukért beszél-
nek. Nem igaz az a vezetSi felfogas, hogy tal sokat
kéltlink tréningre és oktatasra. A val6s helyzet az, hogy
még tobbet kellene kolteni.
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Tanacsadok foglalkoztatasa

A nemzetkozi nagyvallalatok elGszeretettel alkalmaznak
kiilonb6z6 vezetési-szervezési és EEM feladatok, prob-
Iémak megoldasara tanacsadd cégeket. igy példaul egyes
nemzetkdzi vallalatok egyértelm(ien meghatarozzéak azt a
tanacsadoi kort, amellyel a lednyvallalatok egyuttmiikod-
hetnek. Mas cégek inkdbb a decentralizaciét kovetik,
nem ragaszkodnak mereven a kdzpont altal alkalmazott
tandcsadok helyi bevonaséhoz. Az emberi er6forras
menedzselésének teriletén a hazai és a nemzetkdzi val-
lalatok szamos teriileten alkalmazzak a menedzsment
vagy személyzeti tanacsaddkat (Kubr, 1996).
Az altalunk végzett vizsgalatban a valaszadok
63,4%-a alkalmaz kiils6 tanacsaddt. A leggyakrabban
emlitett célteriiletek: kivalasztas, oktatas-fejlesztés,
jovedelem- és bérelemzések, teljesitménymenedzs-
ment. A kilféldi tulajdoni vallalatok nagyobb arany-
ban foglalkoztatnak kulsé tanécsad6t, mint a helyiek
(a klfoldiek 69,8%-ban, mig a helyiek 47,1%-ban, a
kilénbség 10%-o0s szinten szignifikéns). A vallalatok
létszdmuk és arbevételik alapjan is kuldénboznek a
kils6 tandcsaddk alkalmazédsaban: a nagyobb [ét-
szamu és arbevétell cégek nagyobb valészinliséggel
kérnek fel kiilsé tandcsad6t, mint a kisebb 1étszamu és
alacsonyabb arbevételli cégek (a kilénbség 10%-os
szinten szignifikans).

Aszakszervezetek szerepe

A szakszervezetek a fejlett vilag kilonb6z6 orsza-

gaiban, egyes szektoraiban, illetve vallalatainal

eltér6en reprezentaltak, és szerepeikben sem egysége-

sek. Befolyasuk mértékének id6beni alakuldsa azon-
ban mutat hasonlésadgokat. Nagy-Britannidban példaul -
ahol a szakszervezetek altalanos elismertség mellett
mlkodnek - az 1979-ben mért 3,5 milliés cslcs utan
1990-re a szakszervezeti tagok szdma alig érte el a 3 mil-
liét. Dania, Svajc, Norvégia és Spanyolorszag Kivételév-
el a szakszervezeti tagok szama jelentésen csokkent a
nyugat-europai orszagokban (Brewester-Heggewich,
1994/112).

A kevéshé szakszervezetbarat USA-ban a hagyo-
manyosan erfs szakszervezeti teriileteken - a nagy-
vérosi ipari munkakorokben - a szakszervezeti tagok
aranya az 1961-es 73%-rél 1993-ra 48%-ra esett vissza.
Az USA-beli orszagos, 1955-8s cslcshoz (34%) képest a
90-es évek elején 16%-0s a szervezettségi szint, aminek
2000-re tovéabbi csokkenését josoltdk. (Boissoneau-
Belton, 1991/506). Az évezred derekan azonban a szak-
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szervezeti tagsdg még mindig az dsszes foglalkoztatottak

16%-a volt az USA-ban (Miner, Crane, 1995/548).

A szakszervezetek szerepének csdkkenése mellett ra
kell mutatni arra, hogy a korabbi szembenall6 szak-
szervezetek egyre inkabb a partneri szerepet kezdik
felvallalni (Schuller, 1998/16).

Kelet-Kdzép-Eurdpaban, az erds szakszervezeti befo-
lydsi Lengyelorszdgban a szervezeti kommunikécids
csatornak mintegy 80%-at a szakszervezet kontrollalja,
mig Magyarorszagon csak 20%-ot.

Felmérésiink alapjan a hazai helyzetr§l 6ssze-
foglaldan a kdvetkez6k allapithatok meg:

e A korabban allami tulajdond nagyvallalatoknal nagy
a szakszervezetek hatasa.

* Csak a 100 fénél magasabb Iétszdmu cégeknél van
egynél tdbb szakszervezet.

e Avillalatok 74,64%-andal van szakszervezet, melyek
altalaban - a vallalatok 54,72%-anal - kozepes hatast
gyakorolnak az emberieréforrds-politikara, mig
24,53%-uk gyengének, 20,75%-uk pedig erdsnek
érzékeli a szakszervezetek hatéasat.

« A véllalatok 25,36%-anél nincs szakszervezet. Ezek
altalaban 100%-os kilfoldi tulajdonu vallalatok vagy
olyanok, ahol alacsony a létszam.

EEM informatikai rendszerek

A szadmitogéppel tdmogatott EEM informécids rendsze-
rek megjelenése a hetvenes évek végére tehet6. Az EEM
terlletét tamogatd informacids technoldgiakat (beleértve
a hardvert és a szoftvert is) ett6l kezdve HRIS-nek
(Human Resources Information System) kezdték
nevezni. A hagyomanyos EEM rendszerek jellemzéje
volt a nem megfelel6 integraltsdg mellett a rugalmat-
lansag és a nehezen kezelhet6ség is. Az EEM minden
részteriiletét kezelni prébaltak az ekkoriban kialakitott
rendszerek, de csak egymas mellett m(ikods, szeparalt
alrendszerek valosulhattak meg a korra jellemzg infor-
matikai szinvonalon. Napjainkban minden lehetséges
EEM feladat ellatasat megprobaljak szamitogéppel tdmo-
gatni és a feladatok elvégzését decgptralizalni a szik-
séges informaciokkal rendelkez6 vonalbeli vezetés vagy
a dolgozok szintjére. Az eddigi rutinjelleg( és id6igényes
adminisztracids feladatoktdl megszabadulva az EEM
szakemberek sokkal nagyobb hangsulyt helyezhetnek a
stratégiai jellegl, rendszeralkotd tevékenységek ellata-
sara (Kolbe, 1999).

Vizsgélataink szerint a valaszaddk 84,51%-a hasznal
szoftvert, f6leg a bérszamfejtés, személyzeti nyilvan-
tartas, fizetési elemzések, munkakor értékelés tertiletén.
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Az Emberi Er6forrdas Informaciés Rendszer (EEIR)
szerepe varhatoan valtozni fog: tovabb né az EEM sza-
kért6i munkat tamogat6 szoftverek szerepe és egyre tobb
tertileten fogjak ezeket hasznalni. Az elkdvetkezd 12-24
honapban egyre fontosabba véalik az EEIR integralasa a
vallalati informécids rendszerbe, melyet jelenleg inkabb
a nagyobb méret(i cégek hasznalnak.

Az emberier6forras-menedzsment
és a szervezeti hatékonysag

Egy kilencvenes évek elején megjelent felmérés szerint
az angol véllalatoknél a legfontosabb EEM tevékeny-
ségek az alkalmazotti kapcsolatok kezelése, a toborzés és
kivalasztas, valamint a képzés voltak. Jelentds id6t fordi-
tanak a teljesitményértékelésre is. A felmérés valaszadoi
a kiegészitd juttatasokkal kapcsolatos tennivaldkat, az (j
technolégidk hatasanak kezelését, valamint a béradmi-
nisztraciot tartottdk a legkevésbé fontosnak, bar ez utdb-
bi az id6raforditds szempontjabdl a fontossagi rangsor
elsé negyedében foglalt helyet. A felméréskori negyedik
helyen all6 munkaerd-tervezést pedig az elsé helyen
emlitették azon tevékenységek kozott, melyek jelen-
téseége novekedni fog. (Torrington-Hall, 1991/26).

Mar masodik alkalommal végezte el az elmdlt harom
évben a Hay Group a Fortune Magazinnal kdzdsen a
Vilag legsikeresebb véllalatainak elemzését (The World's
Most Admired Companies, 1997/1998). E szervezeteknél
vizsgaltdk az innovéciot, a menedzsment minfségét, az
érték fontossagat, a kozosség és a kornyezet iranti
felelésséget, az értékes emberek vonzasat és megtartasat,
a termékek és szolgaltatdsok mindségét, a pénzigyi sta-
bilitast, a vallalat eszkdzeinek kihasznalasat és globaliza-
cids képességiket. Mi is szlikséges ahhoz, hogy Ariadné
fonala mentén kijussunk Minotaurusz labirintusabdl és
elérjik az ahitott sikert? A felmérés szerint a legsikere-
sebb cégek receptje hét alapvetd dsszetevébdl all, ame-
lyek igen szoros kapcsolatban vannak az EEM kiilénbdz8
terlleteivel:

e A sikeres cégek kildetésr6l, értékekrél és kultararol
beszélnek;
» Ezek acégek megértik és méltanyoljak az emberek és

a siker kozotti 0sszefliggést;

e Szigor( feltételek alapjan valasztjdk ki munkatér-
saikat;

e AKkarrierfejlesztést befektetésnek tekintik;

o Készek a véllalaton belili el6léptetésre;

e Dijazzak a teljesitményt;

» Felmérik, mit akar a dolgozd elérni, és rendszeresen

érdeklédnek irantuk (Fortune, 1997).
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A lendiletes, dinamikus, az 6nmagat megval6sité és
alakité ember volt a reneszansz mintaképe. A siker az a
szirénhang, amivel a legjobb cégek magukhoz tudjak
vonzani az ilyen sikeres és tehetséges embereket. Ezek a
cégek - Hankiss Elemér sz6hasznalataval élve - ,a ha-
gyomanyos Onmegtartdztatds és onkorlatozas parancsa
helyett, a valésitsd meg 6nmagadat parancsat helyezik
el6térbe” kiildetésikben. Ezeknél a cégeknél kisebb a
kulénbség a megcélzott és a létez6 vallalati kultdra kdzott

3. tablazat

A kevésbé és nagyon aktiv EEM tevékenységet folytaté cégek

pénziigyi eredményei

Az EEM teriletén
nagyon aktiv cégek

Pénziigyi eredmények

(%) *0)
Az éves értékesités
novekedési iteme
(5 éves trend) 175 10,7
Nyereségndvekedés
(5 éves trend) 108 2,6

A legutdbbi év
nyereségfedezete 53 33
A veszteséget kimutato

cégek aranya 0 18
Vagyonaranyos nyereség-

ndvekedés (5 éves trend) 16,7 93
Egy részvényre juto

osztalék (5 éves trend) 6,2 -39

(The Most Admired Companies, 1998). Miner-Crane
(1995/20) idézi egy 150 nagy amerikai cégnél elvégzett
felmérés eredményét. A felmérés azt mutatja, hogy azok
a cégek, amelyek aktivak voltak az EEM terliletén,
sokkal jobb pénziigyi eredményt értek el, bar utal arra,
hogy nem minden esetben igaz ez az allitas (3. tablazat).
Hasonlo értékelést tapasztaltak 100 kisebb amerikai
cégnél.

A vizsgalatunkban részt vev6k Ggy vélik, hogy féleg az
lzleti tervezés, a vezetési stilus, a kreativ gondolkodas és
a rugalmassag tartoznak azon tényez6k kézé, amelyek a
szervezet teljesitményét jelent6sen befolyasoljak. Sajat
befolydsukat a fizetési politikaval, a teljesitmény-
értékeléssel, a fejleszt6 tréningekkel és a kreativ gondol-
kodassal kapcsolatban tartjak jelent6snek. Az lzleti ter-
vezés szervezeti teljesitményre val6 hatdsanak
megitélésében és a kreativ gondolkodasra gyakorolt
személyes befolyas megadasédban azonban tdl nagyok a
szorasok, igy az ezekkel kapcsolatos eredmények
értékelése kell§ korlltekintést igényel.
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Az EEM teruletén
kevéshé aktiv cégek

Jové és kovetkeztetések

Olesch (1997/85) kdzelmultban megjelent tanulméanya
szerint a kovetkez§ évtizedekben tovabb valtozik a
személyzeti munka tartalma. igy tobbek kdzott kulcs-
fontossagiva valik, hogy javitsa a vallalat a
szervezettségét. A jovében az egyre komplexebb felada-
tok széles korl ismereteket és eszkoztarat igényelnek.
Egy korabban mar idézett francia felmérés szerint az
elkdvetkez6 harom év meghatarozé célprogramjai
a képzés, a kompetencidkkal valé tudatos
gazdalkodas, a bérgazdalkodas, a rugalmas
munkaid6 és az informatika felhasznélasa az EEM
teriletén (Rios, 1996)

Eurdpéban egyre hangsulyosabban jelentkezik a
felhatalmazés (empowerment) iranti igény, a kom-
munikacié szerepe, a horizontélis menedzsment-
folyamatok javitasa, az informéaciétechnolégia
segitségével javitott szervezeti  struktira.
Fokozédik a toborzas-kivalasztds szerepe, a
képzés és a karriermenedzsment fontossaga,
valamint a bér és a teljesitmény kozétti kapcsolat
erdsitésének szdndéka (Sparrow-Hiltrop, 1994).

Vizsgalatunkban a jov6 (a kdvetkez6 12-24 ho-
nap) szempontjabol a valaszadok dontd fontossa-
gunak tartottak a kdvetkez6ket:
¢ A munkaeré koltségeinek hatékonyabb ellen-
Brzését,
¢ Akulcsemberek fluktuacidjanak csokkentését,

e Ajuttatdsok szerepének Ujragondolasat,

e A torvény Altal biztositott kedvezd juttatési
feltételek lehet6 legjobb kihasznalasat,

e Az integralt teljesitménymenedzselést,

e Személy- és munkakdr-megfelelést,

¢ Kompetencia fejlesztést,

» Csoportmunkat,

e Az Emberi Er6forras Informécios Rendszer in-
tegraldsat a véllalati informéacios rendszerbe, és egyre
inkdbb szakmai oldalanak hangsuilyozasat adminisztrativ
szerepe mellett.

A felmérés eredményeit Osszevetve az elmult évek
vizsgalatainak adataival, a kovetkezdk allapithatok meg:
« Nem valtozott jelent6sen az Emberi Er6forras
Menedzsment stratégiai pozicidja és fels6vezetdi jellege.
* A vélaszadok az Emberi Eréforras Menedzsment
tovabbi professzionalizalédasanak jelent6ségét jelzik.

* Nem csdkkent a nyugat-eurépai szinvonaltdl vald
elmaradasunk az egy f6re jutd személyzetfejlesztési és
oktatasi koltségek tekintetében.
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4. tablézat
Néhany kivalasztott valtozé korrelacidja
Eves Bérkoltség Személyzet Szakszer- EEM Hasznalnak EEM
arbevétel aranya az fejlesztési és vezet teriileten szoftvert vezetd
arbevétel-  oktatasi koltség 1 jelenléte dolgozdk EEM fels6-
hez viszo- fére juto értéke szama teruleten vezetd
nyitva atlagosan évente
Véllalati létszam 0,638** 0,596** 0,611** 0,383** 0,300*
Eves arbevétel -0,321** 0,403** 0,611** 0,322** 0,344**
EEM tertleten
dolgozok széma 0,320**
Formalizalt
stratégia megléte 0,307* 0,414**
Kils6 tanacsadd
igénybevétele 0,321** 0,344**

*  =akorrelacié 5%-0s szinten szignifikans

** = akorrelacio 1%0s szinten szignifikans

¢ Az emberieréforras-menedzsment sulyponti teriletei
nagymértékben megegyeznek a tavalyival (hatékonysag-
ndvelést segité maddszerek, teljesitménymenedzsment).

« Uj fejl6dési iranyként jelélték meg a véalaszadok az
integralt EEIR bevezetését.

Végul nézziink meg néhany érdekes korrelaciot, ame-
lyeket az altalunk végzett kutatas elemzéseib6l valogat-
tunk ki (4. tablazat), és amelyek jov6re vonatkoz6 kon-
zekvenciakat is magukban foglalnak.

Az eredmények a kdvetkezobket jelzik:
O Minél nagyobb egy vallalat (erre a vallalati Iétszam
és az arbevétel utal),

- annél valésziniibb, hogy a dolgozéknak van szak-

szervezetlk,

- annal valdszinlbb, hogy magasabb az EEM
terlileten dolgozok létszama,

- annal nagyobb val6sziniiséggel hasznalnak
szoftvert az EEM munka tdmogatésara,

- anndl nagyobb a valészinlsége, hogy a legma-
gasabb beosztasi EEM vezet6 magasabb helyet
foglal el a szervezeti hierarchiaban.

O Minél nagyobb egy vallalat éves arbevétele, annal
alacsonyabb szinten tudja tartani az ehhez viszonyitott
bérkoltségét.

O Azoknél a véllalatokndl, ahol tébben dolgoznak EEM
terlileten (ami az el6bbiekben lathaté modon a teljes val-
lalati létszammal is Osszefligg), ott valésziniibb, hogy
hasznalnak valamilyen szoftvert az EEM teriilet tamo-
gatasara.

O Azon vallalatok, amelyek rendelkeznek formalizalt
(irésos) stratégidval, valdszinlleg tobbet forditanak
személyzetfejlesztésre és oktatasra.
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O Azok a vallalatok, akik igénybe veszik kiilsé tanacs-
addk segitségét, altaldban a szoftvertdmogatast is igény-
lik EEM terlileten.

O Ahol az EEM fels6vezetdi funkcid, ott nagyobb a
valdszinlsége, hogy formalizalt stratégia (és EEM straté-
gia) készll, és ezen vallalatoknal vesznek igénybe inkabb
kiils6 tanacsadot az EEM munka segitésére.

Cikkink lezarasaként engedtessék meg az a sommas
vélemény, hogy ha a magyar EEM szakemberek az
elmalt években tapasztaltak szerint végzik munkajukat,
akkor tovabb fog csokkenni lemaradasunk a fejlett
vilaghoz képest.
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