POOR Jozsef

EMBERI EROFORRAS MENEDZSELES
KULONBOZO VEZETESI
KULTURAKBAN

A cimben felvetett kérdéskér megismerése egyre fontosabb hazankban, mivel a kiilonb6z6
véallalati kultirakbdl érkezett cégek igen nagy szamban képviseltetik magukat kilénb6z6
tipust vallalkozasok (pl. kereskedelmi képviselet, vegyes véllalat, sajat tulajdonu lednyval-
lalat) formajaban hazankban. A tanulmany a kovetkez6 kérdéseket kivanja megvalaszolni:
Melyek a hasonlésagok és kulonbdzéségek az amerikai, a japan és az eurdpai véallalatok
vezetési rendszerei ko6zott? Mi a szerepe az emberi eréforrds menedzselésének ezen
menedzsment rendszerekben? Milyen méddon prébaljdk meg a kilénb6z6 menedzsment
kultaraja vallalatok alkalmazni az otthoni kdrnyezetben kialakult emberi er6forréas
menedzselési modszereket kulfoldon. A szerzd végezetll valaszt keres a hazai alkalmazasok

lehetséges problémaira is.

Tanulmanyomban az amerikai, a japan és a
nyugat-eurépai menedzsment rendszerek
hasonl6 és eltér6 vonasait vetem Ossze.

Az amerikai menedzsment rendszer

A menedzsment rendszer
altalanos jellemzoi

Amerikdban menedzsernek lenni jelentds
presztizst jelent.1 Az amerikai menedzser alap-
vetben rovid tava gondolkodasu és individual-
ista. Az amerikai individualizmus alapja a
puritan erkdlcs, miszerint ,,minden individu-
um, akit az Isten kivélasztott, szentté valik és
kdzvetlenlil kommunikalhat az Istennel, 6 az
Isten foldi képviseldje az amerikai foldon.2
Amig a katolikusok az Istenhez mint kdzdsség
kozelitettek, addig a puritanok egyénileg.3 Az
amerikai individualizmus gyokerei abban is
megtalalhatok, hogy az Ujvilag elfoglalasakor
a foldek nagy terlleten lakatlanok és kdnnyen
elfoglalhatok voltak, ezek birtokbavételére az
egyéneknek volt lehet6ségik.

Ez a vezetési rendszer jelentds prioritast ad
a gyors és egyeni dontéshozatalnak. Az ame-
rikai vallalatok szervezeti rendszere alapve-
téen az egyéni felelsségen alapszik. Az el-
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mondottakbdl addddan kitlinik, hogy az
amerikai vallalati élet (American corporate
practice) szintén individualista beallitodas.4
Az amerikai menedzsment rendszerben domi-
nans szerepet toltenek be a hatalmas korpora-
ciok, amelyek iranyitdsa mar a szézad elején
szikségessé tette a szisztematikus vezetési
eljaras alkalmazasat. Ez az igény kedvezd tap-
talajt biztositott a tudomanyos vezetés (Scien-
tific Management) iranyzatanak a kialaku-
lasahoz. A tradicionalis amerikai menedzs-
ment modell nagyon szorosan kotédik a
nalunk is sokat emlegetett Frederick Taylor
nevéhez, aki a szdzad elején nagy népszer(-
ségnek 6rvendé Tudomanyos Vezetési iranyza-
tat megalapozta. Nembhiaba itt alakitottak ki az
egyéni darabbér rendszerét, vagy az egyének,
munkavallalok 6nkéntes er6feszitésen alapul6
Célkdzpontos Vezetési Rendszert (Manage-
ment by Objectives).

A kommunikéacié dontéen felulrél lefelé
torténik. Az amerikai menedzsment alapvetd
jellemzdje az innovativ gondolkodas. Az
amerikai menedzserek el@szeretettel alkalmaz-
zak a legujabb termelési technoldgiakat és
menedzsment technikakat.5 Ez a rendszer
lehet6vé tette, hogy az elmult évtizedek alatt
az USA a vilag legnagyobb ipari és katonai
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hatalmava véaljon. A hetvenes években azon-
ban az amerikai modell hibai kezdtek nyilvan-
valdva valni. Ezzel kapcsolatban két Iényeges
okot kell megemliteniink. (1) Az alkalmazot-
tak teljesitmény-viszatartasa és tulzott egyéni
koveteléseik el6térbe helyezése alaasta mind
az irdnyitas hatékonysagat, mind pedig a ter-
melékenységet. (2) Az egyre ndvekvé kilfoldi
konkurencidval szemben nem volt képes lépést
tartani szamos amerikai iparag.6

A hagyomanyos amerikai menedzsment
modell garantéltan eredményes alacsony haté-
konysagu gazdalkodasi kornyezetben. A na-
gyobb verseny, a fejlettebb technoldgiak mas
megkdzelitést igényelnek. Az (j modell kulcs-
elemévé valt a vallalathoz val6 nagyobb kot6-
dés (angol szdval commitment) biztositasa.
Igen sok vallalat vezette be a munkavallalok
magasabb szinvonalu kotddését és a korabbi-
nal jéval nagyobb versenyképességet, min6-
séget biztosito rendszert. Az (j rendszer fonto-
sabb jellemz6i a kdvetkezdkben foglalhatok
Ossze: (1) A feladatok és felelésségek - a val-
tozd kornyezet igényei miatt - a korabbinal
rugalmasabb meghatarozasa. (2) A meglevd
munkaer6 fejlesztésének, képzésének és maga-
tartasanak elsédlegessége. (3) A korabbinal
joval rugalmasabb és laposabb szervezeti
strukturak alkalmazésa. (4) A dolgozdi részvé-
tel javitasa és novelése. (5) A foglalkoztatés
hosszabb tavra torténd garantalasa. (6) Kol-
csonods felel6sségviselés biztositasa az ipari
viszonyok (industrial relations) terén. (7) Az (j
vezetési filozofia négyszog alapl érdekeltségi
viszonyon nyugszik, amelyben megfelel§ ér-
dekeltség all fenn a tulajdonosok, az alkalma-
zottak, az lgyfelek és a kdzvélemény érdekei
kozott.7

Az (j menedzsment modell fontos eleme
tovabba a cégek egész miikddésének ujrater-
vezése. Ma az USA-ban nagyon divatos a
reengineering, aminek soran a menedzsment a
a vallalat egész mlkdodését - a'piaci igények
fliggvényében - az alapoktol kezdve attervezi
és atalakitja.

Az emberi er6forras menedzselés
jellemz6i amerikai cégeknél

Az amerikai menedzsment modellben az irasos
emberi er6forras menedzselési terv kidolgoza-
séért a személyzeti igazgatd felel. Javaslatok,
valtozasi tervek letéteményese a f6nok vagy a
menedzsment. A beosztottak bevonésaval ki-
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dolgozott valtozasi terv nagyon ritka kivétel az
amerikai vallalatoknal.8

A személyzeti munkaban kozponti helyet
foglal el a munkakor betdlt6jének feladatait
részletesen szabalyoz6 munkakori leirds. A
tipikus munkakdri leiras alapja a munkakor
output-jabol kiindulé felel6sségek meghata-
rozésa. Ez a dokumentum régziti a munkakdr
jellegét és tartalmat. Osszefoglalja a munkakor
bet6lt6jétdl megkivant tudast és tapasztalatot.
Az eléz6leg emlitett 0j tipusd menedzselési
rendszer keretében gyakran egeszitik ki a
munkakori leirdst an. kompetencia jellemzdk-
kel. Ezen azt értik, hogy meghatarozzak a ki-
val6 teljesitményt nyujtok jellemzdit, ezekhez
viszonyitjdk a vizsgalt munkakorben foglal-
koztatottak teljesitményét és ehhez igazitjak a
tréning- és személyzetfejelsztési terveket.

Az amerikai véllalatok altaldban a kiilon-
fele oktatasi intézményekbol és egyetemekrol
fedezik munkaer@-szikségletiket. Az amerikai
iskolék, beleértve az egyetemeket, tanuloikat a
gyors el6menetelre és a sikerre orientaljak.
Ebben a felfogasban a gyakori munkahelyval-
tas elfogadott, s6t a sajtoban olvashatd kilon-
féle sikersztorik még Osztonzik is ezt. A mun-
kavallalok ilyen torekvései igen gyakran meg-
gatoljak a vallalatokat, hogy jelent6s &ssze-
geket aldozzanak munkavallaloik képzésére,
fejlesztésére.9

A vallalatok fizetési rendszerei igen fejlett
munkakorelemzési és -értékelési technikakon
alapulnak. A kilonb6z6 munkakor-értékelési
rendszerek (analitikus és szintetikus) segit-
ségével alakitjak ki a munkakdrok belsd rela-
tivitasat kifejez6 besorolasi rendszereiket. A
munkavallaléi fizetéseket az egyes munka-
korok besorolasa, a munkaer6 piaci értéke és a
gyakori teljesitményértékelések eredményei
alapjan hatarozzak meg. A fizetési rendszerben
nem ritkdk a tiz, az 6tven és a szazszoros
fizetési kilonbségek a vezetés legfels6 szintje
és a munkasok, valamint adminisztrativ dolgo-
z0k kozott. Az utdbbi idében igen sok kritika
éri ezt a gyakorlatot, kuléndsen olyan véllala-
tok esetében, ahol az alacsony hatékonysag
ellenére is igen nagyok a vezetdi fizetések.
Csak kozbevetbleg jegyezzik meg, hogy az
amerikai elnék, Bili Clinton is foglalkozott
ezzel a kérdéssel. Nagyobb 6nmegtartdztatast,
a tal magas vezet8i fizetések visszafogasat
kérte az amerikai menedzserekt6l.

Az amerikai gyakorlatban fontos helye van
andk és kulonbdzd kisebbségek azonos foglal-
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koztatasi, valamint az ,,egyeld munkéaért
egyel6 bér* elv biztositasanak.

Az ut6bbi két évtized soran az amerikai
véllalatok személyzeti tevékenysége atalakult.
A személyzeti munka egyre inkabb a véllalati
vezetés fokuszaba kerult.10 Napjainkra az
amerikai vallalatok gyakorlatdban a személy-
zeti munka stratégiai jelleglivé valt. Az el§z6-
leg felsorolt hagyomanyos személyzeti felada-
tok mellett dontd fontossaguva valt a vallalat
megujulasanak és a minéségorientalt vezetési
rendszerek elterjesztésének a biztositdsa. Ez a
szemléletvaltas jol tukrozédik a kdzelmultban
a kb. 1300 amerikai és 300 nyugat-eurdpai val-
lalat személyzeti igazgatdja korében végzett
felmérés alapjan 6sszeéllitott tdblazatban. (1.
tablazat) A vizsgélatbol egyértelmien kitlinik,
hogy az amerikai személyzeti menedzserek
szamara legdont6bb az elébb mar emlitett
mind@ségorientacid elbsegitése. A csipkerdzsi-
ka almait alvdé Eurépa még csak a hagyoma-
nyos személyzeti kérdésekkel foglalkozik.

Az Amerikai Egyesult Allamokban a szak-
szervezetek nemzeti jellegliek. Egy szakszer-
vezet 6szefogja egy-egy szakma Osszes dolgo-
zojat (pl. pilotak, szénbanyaszok, kamion-
sof6rok sth.). A bér- és egyéb megallapitasok
megkdtésekor egyik oldalon vannak a véllalat
képvisel6i, a masik oldalon pedig a kilonb6z8
dolgozbi csoportokat képvisel§ szakszerve-
zetek taldlhatok. Az amerikai cégek alig
egyotodenél van olyan kollektiv szerz&dés,
amely megkivanja a munkaltatétol az egy hét-
nél hosszabb fizetett felmondasi id6 biztosi-
tasat. Az ilyen cégek (unionized firm) fegyel-
miknél a tobblépcsés felmondéasi rendszert
alkalmazzak; szobeli figyelmeztetés, irasbeli
figyelmeztetés, felfliggesztés, elbocsatas. 1l

Az USA-ban a dolgozok szervezettségi
szinvonala mindig is jelent6sen elmaradt a més
fejlett ipari, OECD orszagokétol. (2. tablazat)

Megfigyelhetd, hogy a munkaltatéknak egy
jelentOs része igyekszik nem szervezett dolgo-
z6kat foglalkoztatni. Ez jellemzd a privat
cégeknél, a kisvallalatoknal, az elektronikai
iparban egyarant. A menedzsment félelme a
szervezett dolgozoktol és az ipari viszonyok-
kal kapcsolatos probléméktél arra 6sztonzi
ezen cégek vezetését, hogy egyre fejlettebb
emberi er6forrds menedzselési technikakat
alkalmazzon és vezesse be a stratégiai human
menedzselést. Igen sok cég a hagyomanyos
kollektiv szerz6dés helyett vagy mellett alkal-
mazza a személyzeti kézikdnyvet, amely tar-
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talmazza a dolgoz6k munkavallalasaval,
munkavégzésével és a cégtél vald eltdvozasa-
val kapcsolatos 6sszes huméanmenedzselési
kérdést. (1. abra) Az er6s piaci verseny arra
készteti az amerikai cégek menedzsmentjét és
a szakszervezeteket, hogy csbokkentsék a ha-
gyomanyos szembenallasukat, és egymas
legy6zése helyett a kooperacidt valasszak.12

Fontos megemliteni néhany jogszabalyt,
igy tobbek kozott az egyenld foglalkoztatasi
esélyt biztositd torvényt (Equal Employment
Act, 1963)13 a SzOvetségi Egészség és Mun-
kavédelmi Torvenyt (Federal Occupational
Safety and Health Act, 1970), a nagy drogfo-
gyasztas munkahelyi terjedését gatld torvényt
(Drug-Free Workplace Act, 1988), valamint a
munkaltatok és a munkavéllalok Tarsadalom-
biztositasi Hozzajarulasat szabalyozd torvényt
(Social Security Act, 1992).

Az amerikai multinaciondlis cégek mened-
zserei joval kevésbé tartjdk fontosnak az dn.
kalfoldi kikuldetést (expatriate) a vezet8ik
elémenetelénél. A Tung (1981) és Black
(1988)14 felmérései szerint a megkérdezett
vezet6k igen kis szazaléka adott pozitiv valaszt
arra, hogy fontosnak tartjak-e a kulfoldi ki-
kuldetést karrierjik szempontjabdl. Szamos
amerikai multinacionalis vallalat, igy t6bbek
kozott a General Motors, amelynek mind
belfoldi, mind kilféldi termelése igen jelent6s
a cég értékesitéseben, teljesen szétvalasztotta a
belfoldi és a kulfoldi vallalatok személyze-
tének biztositasat. Nincs kilondsebb kapcsolat
a ket teriilet szervezetei kozott. Korabban az
USA-ban dolgozé menedzserek, vagy szak-
érték altalaban nem dolgoztak kiilféldon. Ez a
személyzeti politika akkoriban nem veszé-
lyeztette a GM kulféldi siekreit. Néhany évvel
ezel6tt még a Ford cég egyik alelndke ugy nyi-
latkozott, hogy a kilféldi kikildetés nem el6-
nyOs a karrier szempontjabdl. Egyrészt nehéz a
visszatérés hosszabb kulfoldi tartdzkodas utan
a cég kozpontjaba, masrészt nem biztos, hogy
éppen akkor Uril meg egy igazdn megfelel6
munkahely, amikor a kikuldott visszatér a cég
kozpontjaba.155

Természetesen ebben a tekintetben szamos
valtozas figyelhet6 meg a nagy amerikai val-
lalatok gyakorlataban. Féleg a globalizacié
irdnt elkotelezett vallalatokndl ma mér a széles
kor( nemzetkdzi tapasztalat igen fontos el6-
feltétele az elémenetelnek. A Dow Chemical
jol ismert nemzetk6zi vegyipari véllalatnal
majd minden fels§ vezetd hosszabb id6t toltott
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kilonbozd kalfoldi leanyvallalataiknal, miel6tt
valamilyen felsd vezet6i beosztasba kerilt
volna az anyavéllalat kdzpontjaban. Az ut6bbi
években a General Motors is valtoztatott a ko-
rdbban mar emlitett személyzeti politikdjan és
igen sok menedzserét delegalja révidebb-
hosszabb id6re kulfoldi lednyvallalataihoz.

A koradbban mar emlitett Tung-Miller szer-
z8péros egy a nyolcvanas évek elején elvégzett
vizsgalatdban arra keresett valaszt, hogy ame-
rikai multinacionalis cégek milyen szempon-
tok alapjan valasztjak ki kilfoldi kiklldetésre
dolgozodikat. Legfels6 vezet6k esetében a
vezetdi tulajdonsagok, érettség és emocionalis
stabilitas voltak a donté kritériumok. Més ve-
zet6knél az el6bbiek mellett a technikai és sza-
kmai tudast és kezdeményez6képességet tar-
tottdk fontosnak a vélaszadd cégek. A szakeér-
toknél, miszaki szakembereknél a technikai
tudas volt a meghatarozo.

Sz&dmos vizsgalat szerint az amerikai cégek
human rendszere joval standardizaltabb és for-
malizaltabb, mint a hasonl6 japan vagy eurd-
pai versenytarsaiké. Ezt a gyakorlatukat az
amerikai kilféldon is megé6rzik. Ezt az allita-
sukat tamasztja ald egy nemrégiben Szinga-
purban, 185 helyi leanyvallalat korében vég-
zett vizsgalat, aminek soran ugyanerre a kdvet-
keztetésre jutottak a szerz6k.16

A japan gyakorlat

A menedzsment rendszer
altalanos jellemzdi

A japan menedzsment gyakorlat elemei na-
gyon szorosan kotédnek a japan tarsadalom
sajatos jegyeihez: a kulturdlis és etnikai homo-
genitashoz, a hagyomanyok tiszteletéhez, a
sajatos természeti és foldrajzi kdrnyezethez.17
Az amerikaiak - szamitastechnikabol
kol-csonvett szoval - szekvencialis gondolko-
dasuak, ezzel szemben a japanok probléma-
megoldasa sokkal inkdbb holisztikus.18
A kordbban mar tobbszor idézett
Hofstede19 szerint csak kevés amerikai tipusi
menedzser lelhet fel a japan vallalatoknal. A
japan vallalati menedzsment alapja a KAIZEN
rendszer, amely a folyamatok és a mlikodés
szisztematikus javitdsan (angolul: improve-
ment) alapszik. Kevésbé torekszik az amerika-
iakra jellemz& dramai, innovativ megoldasok-
ra. A rendszer keretében az eredmények iga-
zan hosszabb tavon jelent6sek. Ahogy korab-
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ban mar irtuk, a japdn menedzsment a terme-
Iés, a gyartas tokéletesitésére koncentral. Fon-
tos eleme ennek a menedzsment gyakorlatnak
a megosztott déntési mechanizmus az Un. ringi
rendszer, amelynek keretében nincs éles meg-
kilonboztetés a menedzser és a véllalat tobbi
dolgozéja k6zott.20 (3. tablazat)

A japdn menedzsment renszer sokban ha-
sonlit az apa-fid paiernalisztikus viszonyra. A
menedzsment felel6ssége a dolgozdk hosszl
tavl jolétének a biztositasa. A dolgozok ennek
fejében mindent megtesznek cégik sikeré-
ért.2l

A japan vallalatok sikerének egyik igen
fontos oka a hosszabb tavu orientacioban kere-
send@. Stratégiai dontéseik joval hosszabb
tdviak, mint versenytérsaiké. Ez tlnik ki a
svajci Lausanne-ban késziilt IMD felmérésbdl.
(4. tablazat)

A japan gazdasdgban - hasonléan mas
orszagokhoz - jelentds szdmban vannak jelen
az egymaéssal vetélkedd hatalmas véllalatok,
gazdaséagi konglomeratumok (gurupu). Kozot-
tik teremt jél érzékelhetd egyensilyt a nem
dominanciara torekvd japan kormany.22

A dontéseikben a profit mellett legalabb
olyan szerepet jatszik a piaci részesedés. A
japan vallalatok tébbsége a termelés jelentds
részét igyekszik exportalni. Ma mér a vilag
legnagyobb multinacionalis cégei kozott egyre
tobb a japan vallalat. Egyes agazatokban, igy
példaul a bankok, a szérakoztatd elektronika
és a szamitastechnika, vagy az autdgyartas
terliletén folénylk vitathatatlan. Nagyon erds
torekvés a japan menedzsment rendszerben,
hogy a kulcsfontossagu termelés és kutatés
Japanban legyen. A kilféldi leanyvallalatok
alapvetéen csak az eladassal vagy a kisebb
jelentéségl dsszeszereléssel foglalkozhatnak.
Példaul a vilag egyik legnagyobb elektronikai
vallalatanal, a Matsushita cégnél, a termeld
diviziok 10 %-os részesedést kapnak a Japéan-
bol exportalt termékek utan, mig a kulfoldi
lednyvallalatoknal folyo termelés esetén a ro-
yalty (értékesités utani jutalom) csak harom
%-ot ér el.23 Az utdbbi id6ben szamos japéan
nagyvallalat probal meg ezen, a kulfold altal
oly sokszor tamadott elven valtoztatni. Egyes
cégek a nagyobb piaci részesedés reményeben,
masok az egyre draguld és dreged6 japan
munkaeré miatt kénytelenek stratégiai szovet-
ségre lépni kordbbi versenytarsaikkal vagy
hajlanddak bizonyos technoldégia know-how
atadasara is.
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A japan emberi er6forras
menedzselés jellemz6i

Az el6z6ekben mar utaltunk r4, hogy amig ,,az
amerikai emberi er6forras rendszer alapvetéen
munkaerépiac modell-alapt, addig a japan
személyzetimodell emberi t6ke orientalt.“24 A
japan vallalatok - &sszehasonlitva amerikai
vagy europai versenytarsaikkal - kevéshé te-
kintik az emberi er6forras menedzselést
specialis tevékenységnek, vagy szakmanak.
Ennek latszélag ellentmond az, hogy Japanban
a személyzeti tevékenységnek sokkal kiemel-
tebb szerepe volt, mint az amerikai vallalatok
esetében.2 Szerintiik ez egy olyan tevékenysé-
gi kor, amit minden menedzsernek alaposan
ismernie kell.

A nagy japan cégek szamos emberi eréfor-
ras menedzselési madszert és technikat fejlesz-
tettek ki és alkalmaznak. lgen sok amerikai
szerz6 egyetért azzal, hogy igen magas szinten
mivelik a japan nagyvallalatok a személyzeti
menedzselést.26 A japéan véllalatoknal a hang-
suly inkédbb a kozos team-munkan van, mint-
sem az egyeni teljesitményen. A lojalitds sok-
kal fontosabb, mint az egyéni kezdeményezés.
Ezt hosszabb tavon jelent6sen honorélja a
rendszer. A fiatalabb munkavallalok ezen elv
alapjan hajlanddak hosszabb ideig alacsonyabb
bérért dolgozni, mivel tisztdban vannak azzal,
hogy h(iségliket a cég kés6bb megfelel6en
jutalmazni fogja.27 A senioritason alapul6 fize-
tés (japanul: nenkd) az utobbi id6ben csokke-
n6ében van, de még mindig igen jelent6s. A
japan cégeknél, aki korabban lépett be a val-
lalathoz, annak magasabb a statusa, és igy
ennek kovetkeztében nagyobb a fizetése is.28
A Japan Munkaugyi Minisztérium egyik
felmérése szerint a nyolcvanas évek méasodik
felében 253 vizsgélt nagyvallalat 62,4 %-a
alkalmazta ezt a modszert.

A japan gyakorlatban sokkal kisebb a me-
nedzserek és a dolgozok kozotti fizetési differ-
encia, mint az amerikai és az eurdpai vallala-
toknal. A japéan cégek igen széles kord ter-
mészetbeni juttatdsokat (pl. nyugdij, csaladi
tdmogatas, étkezési tAmogatas, betegbiztositas)
adnak dolgozoiknak. Ezek a juttatdsok nem-
csak a cégek alkalmazottainak, hanem a csa-
ladtagjainak is jarnak. A munkakorok a japan
cégeknél kevéshbé specializaltak, dsszehasonlit-
va az amerikaiakéval. Az amerikai mened-
zserek kedvelik a részletes munkakori leirast.
Ez nem jellemz8 a japan cégeknél. A japan
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menedzserek gyakran egyaltalan nem készi-
tenek munkakdri leirdsokat. Ujabban a nagy-
vallalatoknal ezzel ellentétes tendencia figyel-
hetd meg, de ott is inkabb csak formalis célbdl.

Az utobbi években igen sok kritika érte a
japan nagyvallalatok foglalkoztatasi és veze-
tési rendszereit. Szdmos kutato is ravilagitott
arra, hogy a japan munkavallalék kozel egy-
harmada, toébbségében férfi, jelentds kedvez-
ményeket, privilégiumokat élvez a japan tar-
sadalom kétharmada karara.29 Ugyanakkor az
egész életre sz6l6 foglalkoztatas a japan gaz-
dasag egészében csokkenbben van. 1972-1989
kozott 33 %-rdl 23 %-ra csokkent. Kdzbevetd-
leg megjegyezve a japan gazdasag legutdbbi
valsaga még a legsikeresebb nagyvallalatokat
is bizonyos létszdmcsdkkentésre kénysze-
ritette. Ezek a létszdmcsokkentések azonban
messze alatta maradnak az amerikai (pl. IBM)
vagy a nagy nyugat-eurépai (pl. Philips) cégek
igen jelent6s létszam racionalizalasanak. A
munkanélkiliség Japanban messze az OECD-
orszagok atlaga alatt van, de az el6bb jelzett
létszamleépitések jelenthetik egy Uj tipusa
foglalkoztatasi modell kezdetét ebben az or-
szagban is.

Japanban az ,,egy vallalat - egy szakszer-
vezet* elve érvényesul. Az itteni szakszerve-
zeteknek csak igen laza kapcsolatuk van egy-
massal. Ez az egyik magyaradzata annak, hogy
a japan dolgozok igen ritkadn sztajkolnak. A
szorosabb cégkot6dés miatt a szakszervezet
nem akarja veszélyeztetni vallalata tengeren-
tali exportjat.30

Nagyon sok japadn multinacionalis cég
jelent8s lépéseket tett mar eddig is arra, hogy
az anyavéllalat emberi eréforrds menedzselési
gyakorlatat bevezesse, meghonositsa vezetési
és emberi er6forrds menedzselési rendszereiket
idegen kornyezetben is.

A japan cégek szdmos maodszeriket sikere-
sen tudjak alkalmazni kulfoldi vallalataiknal
iS. (5. és 6. tablazatok) A bérkulénbségek a
dolgozok és a menedzsment kodzott szolidab-
bak a japan lednyvallalatoknal, 6sszehasonlit-
va az ameriakaikkal. Ugyanakkor a jelentds
természetbeni juttatdsok miatt szamos dolgoz6
szivesen dolgozik ilyen cégeknél. Igen sok
esetben azonban egyaltalan nem tudtak meg-
valésitani a Japanban kialakult gyakorlatot, a
hosszu tavu foglalkoztatas hatékony alkal-
mazasat a gyakori recesszio meggatolta. Sza-
mos amerikai munkavallalo erételjesen Kkri-
tizdlta a japan cégek ottani vallalatait. Evekig
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azért fogadtak el az amerikai dolgozok a mas
vallalatokéhoz képest alacsonyabb bért, mert
azt mondték nekik, hogy garantalt a munkahe-
lyik. A gazdasagi visszaesés miatt azonban a
japan cégek is kénytelenek voltak szamos eset-
ben az elbocsatashoz folyamodni.

A japan vallalatok tudatosan rotaljak a koz-
pont és a helyi leanyvallalat kdzott szakembe-
reiket. A lednyvéllalatokhoz kihelyezett szak-
emberek el6szor hosszabb id6t toltenek el a
vallalat kilonb6z6 kozponti telephelyein. Ott
elsajatitjak a cég belsd kultarajat. Sok esetben
a kutatd befejezi az altala menedzselt projektu-
mot. Utdna atkerll a termel6részleghez és
utdna helyezik at hdrom-6t évre valamelyik
kilfoldi kirendeltséghez vagy leanyvallalat-
hoz. lgen gyakori kritika a japan véllalatok
személyzeti politikajat illetéen, hogy a helyi
menedzserek igazan nem kertilhetnek komoly
dontéshoz6 poziciéba. Gyakorlatilag nem
lehetséges, hogy helyi vezet6b6l kozponti
vezetd legyen, még akkor sem, ha esetleg jol
beszél japanul vagy kulféldon él6 japan. A
kdzpont és a leanyvallalat kdzotti igazi 6ssze-
kot6 kapocs nem a leanyvallalat helyi mérndke
vagy Ugyvezetd igazgatdja, hanem a melléje
rendelt japan helyettes. O a figyel6 ful, 6 az
aki kommunikal a kézponttal.

A japan vallalatok régéta torekednek arra,
hogy atalakitsak az el6bb emlitett nagyon eth-
nocentrikus emberi eréforrds menedzselési
gyakorlatukat.3l Szamos nagyvallalat (pl.
Sony) belétta, hogy a sikeres globalizaciojuk
egyik sarkalatos pontja lehet a jov6ben, hogy
mennyire hatékonyan képesek menedzselni és
fejleszteni igazan globalis munkaerdéiket.

A nyugat-eurépai tapasztalatok

A menedzsment rendszer altalanos
jellemzéi

Thurley és Wirdenius32 ugy éfzik, hogy az
europai jellegli menedzsment (European Ma-
nagement) alapjai a Japantél és USA-tdl eltéré
kulturalis értékekben és az ebben a régidban
kialakult jogi és intezményi kornyezetben ke-
resend6k. Ugy érzik, hogy azért jogos eurdpai
menedzsmentrél beszélni, mivel nem lesz(-
kitett dologrol van szé. Az eur6pai integracio
ennek a felfogasnak és gyakorlatnak sajatos
keretet biztosit. Az olyan értékek, mint a plu-
ralizmus, a tolerancia dsszekapcsolva a szo-
cialis partnerséggel és a kiegyensulyozott tu-
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lajdonosi korrel, mind-mind magyardzoi ennek
a felfogasnak.

Hofstede3 az eurdpai menedzsment kultd-
rat - a tovabbiakban Nyugat-Eurdpat értjik ez
alatt - igen szinesek, sokszin(inek rajzolja
meg. A tovéabbiakban ismerkedjliink meg az 6
altala felallitott sajatos jelleg eurdpai me-
nedzsment kultdrakkal.

Eurdpéban is talalhatunk tébb olyan orsza-
got, amely individualizmusaban sok hason-
lésagot mutat az amerikaival. Gondoljunk itt
az angolokra és hollandokra. George Lodge és
Ezra Vogel34, valamint Hofstede szerint az
eurdpai nemzetek kozll a leginkébb kollektiv
jellegliek a németek és a franciak.

Az eurdpai menedzsment rendszer egyik
0rokos problémaja, hogy a nagy eurdpai cégek
az utébbi években allandéan defenzivaba
kényszerulnek a nagy amerikai és japan verse-
ny-tarsaikkal szemben. A Newsweek egy
kozelmultban megjelent cikkében ugy fogal-
maz, hogy ,,a hightech iparokban a nagy euro-
pai vallalatok (Siemens, Olivetti stb.) jelentds
hatranyba keriiltek mas versenytarsaikkal
szemben*“.3

Ahogy mar korabban jeleztiik, a nyugat-
eurdpai cégek versenyképessége jelentésen
romlott az utdbbi években. Mig a korabbi
években el@szeretettel helyezték ki a terme-
Iésiik az anyaorszaghol az olcsébb dél-eurdpai
(Portugélia, Spanyolorszag) orszagokba, nap-
jainkra pedig megfigyelhetd, hogy jelentds
kapacitasokat helyeznek &t az egyre vonzobb
dél-keletazsiai régidba és kisebb részben
Kelet-Eurdpaba. (7. tablazat)

Az eurdpai emberi er6forras
menedzselés jellemzgi

Az emberi er6forras menedzselés koncepciojat
Eurépa Amerikatdl vette at. Egyidejlileg vi-
szont igen sokan Kkritizaltak is ezt a gyakorla-
tot.36 A sajatos eurdpai jellegld emberi erdfor-
ras menedzselés kialakulasa szdmos tényez6-
vel magyarazhat6. igy tébbek kozott: a korab-
bi hagyomanyok a személyzeti menedzselés
terliletén, a Koz0s-piac megujitasa,37 az eurd-
pai eredetli multinacionéalis cégek globaliza-
cids torekvései egyarant elGsegithetik ezt a
tendenciat.

A sajatos eur6pai emberi eréforras me-
nedzselés létezését szamos szerz63B az eltér6
kulturalis kornyezettel magyarazza. Ebbdl
adodoan ugy érzik, hogy nem masolni kell az
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amerikaiakat, hanem az eltérd tarsadalmi, gaz-
dasagi és kulturdlis kdrnyezet igényeinek
megfelel6 megoldasokat kell kidolgozni.

Az eurOpai emberi er6forrds menedzselés
modell elemeit Brewester és Hegewisch39 az
alabbi tényez6kkel magyarazzak: a kultdra, a
tulajdonosi struktura, az allam és szakszer-
vezetek sajatos szerepe. Az eurdpai felfogas
szerint a szakszervezetek szocialis partnerei a
menedzsmentnek - szemben az amerikaiak
szakszervezet-ellenes felfogéasaval. Igen sok
eurdpai szerz640 tagadja, hogy lehet univer-
zalisan alkalmazni az amerikai eredetli emberi
eréforrds menedzselést. Azt hangsulyozzak,
hogy az eltér6 kultrakban az emberi er6forras
menedzselésének més és mas terileteire
helyez8dik a hangsuly.

Az eurdpai iranyzat feler6sodését jelzi, hogy
a kilonbdz6 menedzserképzési tankonyvek,
esettanulmany kotetek kezdenek 6nallé fejeze-
tet szentelni ennek a kérdéskornek.4l (2. abra)

Az eurdpai human menedzselés sajatos
aspektusa az eurOpai gazdasagi kozosség altal
tamasztott kdvetelmények teljesitése. Ez a
k6z0sség ma tobb, mint 350 millié embert
tomorit. Az egységes eurdpai piac szadmos
sajatos feladatot jelent ezen a terlleten is.
Ehhez kapcsoléd6an megindult az egysége-
sités, amely nemcsak a nemzeti stratégiak, jogi
szabalyozas, hanem a human er6forrasok
tertletére is Kiterjedt, megkezd6dott a szemé-
lyek szabad mozgasa. Ehhez kapcsoléddan a
Kozosségen belll igen valtozatos eurdpai szin-
tl képzési programok alakulnak. Jelent6s prog-
ram a nék foglalkoztatdsaban mutatkoz6
kilénbségek mérséklése.42

Az eurdpai eredetl multinacionalis cégek
egy jelentds része szintén most globalizalddik.
Az angol cégeknél a nyitottabb vallalati kultd-
ra és az angol nyelv miatt egy kicsivel kony-
nyebben megy ez a folyamat, mint a német
vagy a francia vallalatoknal.

A tradicionalis kollektiv szerz6dés alapve-
téen az aldbbi kérdésekre terjed ki: az 6szton-
zés, a munkaid6, a nyugdij, a mlszakbeosztas,
a tuldra és a munkafeltételek. Szamos orszag-
ban torténtek arra kisérletek, hogy a szakszer-
vezetek az eléb emlitetten kivil mas, jéval
atfogobb vallalati kérdéskoroket (pl. vallalati
politika) is bevonjanak az érdekegyeztetés
folyamatdba. Az eurdpai orszagok kozil leg-
magasabb a dolgozok részvételi lehetsége a
vallalati déntésekben Németorszagban, Déania-
ban, Hollandidban és Belgiumban.43
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Az eurlpai egységesitési torekvések Uj
igényeket tAmasztanak a szakszervezeti moz-
galommal és a multinacionalis cégekkel szem-
ben. A kordbbi nemzeti, iparagi és vallalati
szint( érdekegyeztetés kib&vul napjainkban az
eurdpai szint( targyalasokkal is.

Az ut6bbi évek gazdasagi problémaira
jelentés mértekben kiélezték az dUn. szerzett
jogokon alapulé emberi eréforras menedzselés
alapjait. (3. abra) Napjainkban szdmos multi-
nacionalis cégnél (Volkswagen, Renault) si-
keriilt az érdekegyeztetés soran a kornyezet
realitdsaihoz jobban igazodd béreket kialkudni
a menedzsmentnek a dolgozoi érdekképvise-
letekkel.

Eurdpaban is megfigyelhet6 az, amit az
USA esetében elmondtunk: a gazdasagi val-
tozasok, a foglalkoztatdsi struktira véaltozésa,
az Uj generdciok szakszervezet-ellenes felfo-
gasa és nem utolsd sorban a munkaltaték qj
tipust szocialpolitikaja egylittesen a szak-
szervezetek gyenglléséhez vezettek.44 Az
emlitett valtozasok tovabbi kdvetkezménye,
hogy egyes nagyon er8sen centrlaizalt érdek-
egyeztetéssel bird orszdgok (Svédorszag,
Németorszag) gyakorlataban megjelent a
decentralizacio.

A hazai alkalmazas lehetGségei
és problémai

Mind tébb helyi szakember ismeri meg és45
alkalmazza aktivan a napi munkdaja soran a
nyugati vilag kildnbdz6 orszagaiban (pl. USA,
Nyugat-Eurdpa, Japéan stb.) elterjedt menedzs-
ment modszereket és technikékat. Eddig na-
gyon kevés publikacio foglalkozott olyan
kérdésekkel hazankban, mint példaul: Valtoz-
tatas nélkul vagy esetleg kisebb maddosita-
sokkal kell-e, vagy lehet a mashol sikerrel
alkalamzott menedzsment technikékat - a
cikkiink szlikebb témaja szempontjabdl nézve
-, a kulonféle emberi er6forrds menedzselési
modszereket alkalmazni? Legtébb olvaso
elsére valoszinlileg egyértelm( igennel véala-
szol a feltett kérdésre. Nagyon sok sikeres
példa bizonyitja ezen modszerek altalanos
hasznalhatdsagat.

El6szor is utalni kell arra, hogy az eléz6ek-
ben megfogalmazott kérdés nem 0j keletli a
kialféldi szakirodalomban. llyen és hasonld
gondolatokat mar tobb szerzd is felvetett az
amerikai menedzsment modszerek nyugat-
eurdpai vagy azsiai bevezetése kapcsan.
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Engholm46 irja kdnyvében, hogy amerikai
uzletemberek igen gyakran kezdenek kilon-
b6z8 vallalkozdsokba a vilag egyes régidiban
- példaul Délkelet-Azsidban  anélkil, hogy a
legkisebb figyelmet is szentelnék az adott
orszag torténelmére, kulturdlis tradicidira,
vagy esetleg az ott kialakult menedzsment
gyakorlatra. A sikertelenségik vagy a vallal-
kozésuk tul koltséges volta igen gyakran ebben
a figyelmetlenségben keresendd, vélekedik a
szerzd.

Korébban mar jeleztik, hogy az amerikai
menedzsment modszerek kritika nélkali atvé-
telének problémajara elséként a szakirodalom-
ban Hofsteede47, holland szervezeti kultira
kutat6 hivta fel a szakmai kozvélemény figyel-
mét. O alapvetéen a nyugat-eurépai és mas
orszagok eltérd szervezeti kulturgjabol (a ha-
talmi viszonyok, a hierarchia, a bizonytalansag
kezelése, a ndk szerepe) eredd Uzleti adottsa-
gok és hagyomanyok megléte miatt birdlta az
amerikai menedzsment moédszerek valtoztatas
nélkuli atvételét. A japan vallalatok nemzet-
kozi térnyerése a nyugati orszagokban addig
egyaltalan nem, vagy teljesen mas modon
alkalmazott emberi eréforrds menedzselési
modszerek elterjedéséhez vezetett. Kezdetben
igen sok japan vallalat helyi kirendeltségénél
okozott szdmos gondot és problémét az anya-
vallalatnal alkalmazott mddszerek atultetése.
Szamos modszert (pl. el6léptetési rend, a ter-
mészetbeni juttatasok kiterjedt alkalmazasa)
sikerult valtoztatas nélkil alkalmazni, mig
tobb vezetési mddszert (pl. csoportos dontés-
hozatal, minéségi kor) egyaltalan nem, vagy
igen jelentds valtoztatassal tudtak csak beve-
zetni amerikai vagy europai leanyvallalataik-
nal 48

A masodik ok, ami a kordbban mér jelzett
kérdés megfogalmazasara késztetett benniin-
ket, azzal hozhat6 kapcsolatba, hogy menedzs-
ment tanacsadoként és oktatéként nagyon
ellentétes véleményeket hallottunk tgyfeleink-
t6l vagy vallalati tapasztalatokkal rendelkezé
tanfolyami hallgatékt6l. Nem mondunk Ujat
azzal, ha utalunk arra, hogy a nyolcvanas évek
soran szdmos olyan tanacsadasi projektum va-
16sul meg vilagbanki tdmogatéssal hazankban,
aminek sordn az érintett vallalatvezet6k a
minél nagyobb vildgbanki hitelésszeg meg-
szerzésére torekedve, a megvalGsitasra javasolt
menedzsment modszereket és technikéakat for-
malisan vezették be. Gyakran hivatkoztak arra,
hogy a szocialista gazdalkodasi kdérnyezetben
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Ggyis hidbaval6 vallalkozas egy nyugati tipust
Osztdnzési rendszer vagy teljesitménymérési
technika atvétele. Az emlitett konkrét esetek-
ben az alkalmazott bérszabalyozas altaladban
meg is hiusitotta hosszabb tavon a jelzett mdd-
szerek sikeres alkalmazasat. Ez a fajta szem-
lélet talélte a rendszervaltast. Ebb6l a szem-
pontbol érdemes azt kiemelni, hogy nemcsak
hazai vallalatoknal, hanem szamos mas kelet-
eurdpai orszagban végzett tanacsadasi mun-
kank soran nagyon gyakran talalkoztunk ezen
felfogés tovabbélésével. Szdmos vezetd teszi
fel a kérdést, hogy: egyaltalan sikerrel alkal-
mazhatok-e a nyugaton sikerrel kiprobalt me-
nedzsment modszerek ebben az igen bizonyta-
lan, fejletlen infrastruktdraja, alacsony mun-
kakultdraju és alacsony életszinvonald magyar
kornyezetben.

A felvetett kérdés megfogalmazésara 0sz-
tonzott még az elébbinél nem kevésbé prob-
lematikusabb azon felfogas is, amely minden-
fajta el6zetes elemzés, vizsgalat nélkil akarja
bevezetni a nyugati orszagokban alkalmazott
emberi eréforrds menedzselési mddszereket.
Ezzel a felfogassal igen gyakran talalkozha-
tunk vegyes vallalatoknal, kilfoldi tulajdonban
levd cégeknél. A magyar menedzserekre jel-
lemz8, hogy képzettségben nem maradnak el
kulfoldi kollégaiktol, sok esetben még képzet-
tebbek is. Nagyobb gondnak tartjuk viszont
azt, hogy ritka kivételt6l eltekintve - féleg a
kezdeti idészakban - tébbségiik nincsen
tisztdban a multinacionélis cégek menedzselési
és szervezeti kultdrajaval. Nem megfelel6en
érzékelik lehet6ségeiket, illetve korlataikat.
Ezért, sokszor atvesznek olyan mddszereket is
valtoztatas nélkil, ahol meg lenne a lehetdsé-
guk a helyi adaptaciéra. Nem ismerik megfele-
I6en dontési kompetencidjukat és félnek a val-
toztatastol. A jelzett gond azzal is kapcsolatos,
hogy a kulfoldi delegaltak (angolul: expatria-
tes) nagy nemetkdzi tapasztalatuk ellenére
ebben a sajatos kelet-eurépai helyzetben igen
gyakran bizonytalanok. Hidnyzik a specialis
helyzet megkivanta tapasztalatuk. Gyakran a
korabbi rendszer minden menedzsment tapasz-
talatat elvetendének tartjak.

Véleményiink szerint az a helyes felfogas,
ha nem egy-egy menedzsment modszer fel-
tételezett sikerében bizva dontunk a kilonféle
emberi eréforras menedzselési modszerek
bevezetésérdl, hanem a kortlmények, az érin-
tett hazai és kulfoldi szervezetek bels6é kultd-
rajanak figyelembevételével alakitjuk ki a
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lehetséges alkalmazasok mdédozatait. Eddigi  nélkil egyetlen modszer sem hozhat ered-
tapasztalataink azt is bizonyitjak, hogy az érin- ményt. Célszer( a bevezetést nem elkapkodni,
tettek (pl. menedzsment, kiilonb6z8 szintli de a tdl hosszd implementéacié is megbosszul-
beosztottak) részvétele és hathatés tdmogatdsa hatja magat.

1. tblazat

Az emberi erdforras menedzselés fontosabb stlyponti teriiletei az USA-ban és Nyugat-Eurépéaban

Teriletek Jellemzék USA Nyugat-
Europa
% Rangsor % Rangsor
Mind&ség Mindségjavitas 88 1
MinGségi keresés 75 6
TQM bevezetése 54 6
A minGség és emberi erdforras
menedzselés dsszehangolésa 55 5
Személyzet A termelékenység javitasa 85 3
biztositas Kulcsszemélyek megtartasa 69 7
Kulcsemberek fluktuaciéjanak
csokkentése 53 7
Kulcsemberek keresése 55 n
Hianyzd szakemberek biztositasa 48 10
Munkaerg-1étszam atcsoportositasa 33 13
Munkaerg-csokkentés 44 n
Véllalati Kommunikacio javitasa 82 4
kultara Nagyobb munkavallal6i két6dés
biztositasa 64 8
Teamépités haldzatositas 53 8
Kultdravaltéasi programok biztositasa 40 15
Személyzet A tréning és tovabbképzés javitasa 76 5
fejlesztés Kompetencia és teljesitményfejlesztés 65 2
Jovedelem és teljesitmény dsszekapcsoldsa 75 6
Bérkdltségek ellenbrzése 61 9
Osztonzés és  Teljesitmény programok bevezetése 62 3
teljesitmény  Teljesitménymérés, a team-ek és a
menedzsment vallalati teljesitmények dsszehangoléasa 62 4
Teljesitménydsztonzés kiterjesztése 28 19
Valtoz6 bérelemek ndvelése 36 16
Juttatasok Juttatasi koltségek ellendrzése 8,7 2
Juttatasok helyének és szerepének
atgondolasa 48 9
Nyugdijazasi tervek atalakitasa 22 20
Egészségligyi raforditasok atalakitasa 29 18
Forras: Annual Conference, Hay Group, Amsterdam, 1992
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2. tablazat

4 dolgozok szervezettségi aranya az USA-ban és mas fejlett orszagokban

Orszagok Szervezettségi arany OECD sorrend
1970 1975 1980 1985 1988 1989 1970 1988

USA n.a. 23 23 18 16 16 n.a. ‘22
Kanada 3 34 35 36 35 33 16 14
Ausztrélia 52 51 50 46 42 41 n.a. n
Franciaorszag 22 23 19 16 12 n 19 24
Németorszag 33 37 37 37 34 33 15 15
Olaszorszag 36 47 49 42 40 47 13 13
Japéan 35 34 31 29 27 26 14 17
Svédorszag 68 74 80 84 85 84 1 1
EK 45 48 51 46 42 41 n 12

Forras: Baml r. Greg J-Russel D. Lansbury (1993): International and Comparative Industrial Relations. A Si k>
of Industrialised Market Economies. Routledge, New York p. 310.

3. tablazat

Példa a dontés-megosztasra: amennyien a munkamodszerben véaltoztatast kell végrehajtani,
a vezet6nek az alabbiakat kell tennie

1 2 3 4

A véltozasokrol dontést kell — Elészor dontést kell El6szor ki kell kérnie a A beosztottakra kell bizni, hogy

hoznia és életbe kell hoznia a beosztottak véleményét milyen valtoztatdsok

Iéptetnie mivel 6 a munka valtoztatasokrdl, majd a atervezett szilkségesek, és hogyan

feleldse. beosztottak valtoztatasokrol, és torténjék a végrehajtasuk
egyuttmiikddését kell azutan kell dontést
kérnie hoznia

Japan 3% Japéan 27T % Japan 67 % Japén 3%

USA. 8 % USA. 14% USA. 74% USA. 4%

Forras: S. Takezawa-A. M. Whitehall: Work Ways. Japan and America, Tokyo, The Japan Institute of Labour,
1981 p. 113.

7. é&bra

Az emberi eréforras menedzselés orientéacidjanak valtozasa az USA-ban
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Hosszu tava gondolkodas kiilonbdzé menedzsment kulturakban

Rangsor Orszag
1 Japéan
2. Svédorszag
3 NSZK
4, Uj-zéland
5. Finnorszag
6. Sviéjc
7. Szingapur
8. Norvégia
9. Dania
10. Hollandia
11 Dél-Korea
12, Franciaorszag
13. Tajvan
14, Thaifold
15. Malajzia

Forras: European Management Forum, 1989

Rangsor

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.

Orszéag

Belgium/Luxemburg

Ausztrélia
USA
Olaszorszag
irorszég
Anglia

India
Ausztria
Mexikd
Torokorszag
Brazilia
Hong Kong
Spanyolorszag
Portugalia

Japan termelési mddszerek és gyakorlat a brit vallalatoknal

Tevékenység

Min@ségért felel6s operator
Folyamatos fejlesztés
Min6ségkorok

Statisztikai folyamatvezérlés
JIT termelés

Atfogd mindségellendrzés
Sejtszer(i termelés
KANBAN anyagellenérzés

Nem alkalmazott

(%)

5
8
18
18
15
8
43
48

Alkalmazott
(%)

77
72
68
68
59
56
50
42

4. tablazat

5. tablazat

Tervbe vett vagy

bevezetés alatti

(%)

18
20
14
14
26
36

7
10

Forras: A munkaigyi viszonyok és a munkaerd-gazdalkodas a kilféldi és multinacionalis vallalatoknal. Az OECD
orszagok tapasztalatai. MiM Budapest, 1993. p. 63.

Az eurdpai emberi eréforras menedzselés egy lehetséges modellje

Nemzeti kultira

Szervezetek:

mérete, struktiraja

és kultiraja Vallalati
stratégia

60

HRM stratégia:

* Személyzet

* Tréning

* Osztonzés

* Ipari kapcsolatok
* Flexibilitas stb.

HRM gyakorlat

2. dbra
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6. tdblazat

Angolszasz, japan, valamint német vallalati kultlra sajatos kérnyezeti jellemz6i

Jellemz6k

1 Iparosodas

2. Fejlesztési stratégia

3. A kormany szerepe

a gazdasag
fejlesztésében

4, Iskolarendszer

5. Gazdasag

6. Szocialis kdrnyezet

7. lpari viszonyok,
szakszervezetek
szerepe

8. Piacfejlesztési
filozéfia

9. Feudalizmusbol val6

atmenet

10. Iparfinanszirozas

Orszagok

Anglia és USA
Koréan iparosodtak.

Az innovécio, az Gjdonség irnti igény,

amiben a menedzsernek és a vallalkozénak

kitlintetett szerepe van.

Nem jatszott fontos szerepet a gazdasag
fejlesztésében, csak utdlag avatkozott be
bizonyos negativ tendenciak esetében.

helyez a tudomanyra és a menedzsment
ismeretekre.

Jelent6s szétvalas a makro- és a
mikro- szektor k6zott (egyes cégek).

Elmarad az ipar fejlettségi szintjétél.
A korméany megprobalja vallalatok
bevonasaval béviteni.

Alapvet6en a bérmegtakaritas-orientalt
rendszer a jellemz6.

A szabadkereskedelem elméletén alapszik
Fontos a piac valtozasara vald gyors
reagalas.

Lassu és igen széles kor( volt. Az ipari
fejl6dés a egyéni érdekeltségre,
a kdzéposztaly értékeire alapozodott.

Rovid tava, megtériilésorientalt
finanszirozas.

Japan és Németorszag
Kés6n iparosodtak.

Az ipari szektor igen fontos szerepet
tolt be.

Segitette az iparfejlesztést.
Az iparositasban konstruktiv
szerepet toltott be

Sokkal nagyobb hangsulyt helyez
a technoldgiara és a tudomanyok
alkalmazéséra.

Igen jelent8s szervezetek és iparagak
a kulonb6z6 gazdasagi agakban.

Igen fejlett szocialis kdérnyezet,
ami altal a korményok jelentés
népszeriiségre tettek szert.

Alacsony béri orszagok voltak,
de fokozatosan a legfejlettebb orsza-
gok szintjére emelkedtek,

Az irdnyitott verseny és a
protekcionizmus keveredik ezekben
az orszagokban.

Gyors és részben nem befejez6dott.
Az ipar kollektiv értékekre alapozta
fejlédését. A feudalis és konzervativ
hagyomanyok is fennmaradtak
ezekben a tarsadalmakban.

Dominal a hosszabb tavd, alacsony
kockazatu finanszirozas.

Forras. Hampden, Charles-Turner Alfons Trompenaars (1993): The Seven Cultures of Capitalism. Currency

Doubleday, pp. 202-203.

Kiegyensulyozott versenyhelyzet

Tart6s névekedés

Kedvez8&bb demogréafiai és munkaer6helyzet
Funkcionalis és projektalapi munkakultirak

3. dbra

A nyugat-eurdpai emberi eréforras menedzselés legujabb trendjei

Eszkalalodo versenyhelyzet

Lassubb gazdasagi ndvekedés

Roml6 demogréfiai helyzet
Igen magas munkanélkiliségi ratak

Ujtipust munkakultaréak: pl. idé-

és teamalapl szervezetek

Forras: Brewester, C-F. Bournois (1991): A European perspective on human resource management. Personnel
Review Vol. 20, No. 6, pp. 4-13.
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7. tdblazat

Munkabérkoltségek a vilag kiilonb6z6 orszagaiban

Orszag Munkabér

$/Ora
1. Németorszag 25.00
2. Hollandia 20.00
3. Japan 16.00
4. USA 15.50
5. Franciaorszag 15.20
6. Olaszorszag 15.00
7. Ausztralia 14.70
8. UK 14.00
9. Spanyolorszag 13.00
10. Taiwan 5.00
11. Szingapulr 4.80
12. Dél-Korea 4.70

Forras: Morgan, Stanley (1994) Economist
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14
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17
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$/Ora
13.  Hong Kong 4,50
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15.  Mexiko 3,80
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18. Lengyelorszag 2,80
19. Thaifold 1,80
20. Kina 0,80
21. India 0,80
22.  Oroszorszag 0.80
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