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KAROLINY MARTONNE

Nemzetkdzi-e
az emberi erd6forras menedzsment?

Még ma is til gyakran fordul el§ a
fejlett piacgazdasagokban is, hogy az
emberi tényezd az utolsoként figye-
lembe vett elem az lizleti tervkészités
soran. ldehaza is ismer6s ez a helyzet,
de ugyanakkor megvan az érdekl&dés
a hatékonynak igérkezd, halad6 piac-
gazdasagi gyakorlat irant. igy vannak,
illetve voltak ezzel Europa fejlett or-
szagaiban is akkor, amikor felfigyeltek
az USA-ban sziletett (j elméletre és
gyakorlatra, amely emberi er6forras
menedzsment (Human Resource Ma-
nagement, a tovabbiakban HRM) né-
ven az alkalmazottak menedzselésé-
nek nagyhatast rendszereként indult
vilaghddité atjara. Az érdeklédés és az
azzal egyuttjard vita a sikeresebb gaz-
dasagokban -pl. Svédorszag-éppugy
jellemzd, mint azokban, amelyek tébb
probléméaval kiizdenek - pl. az Egye-
stlt Kiralysadg. Sokan, koztik Beau-
mont (1993) is, Ugy vélik, hogy az
orszagok kozott fennallo sokféle ki-
Ionbség ellenére az alkalmazashan
élenjardk gyakorlataban felmer(lt kér-
dések tanulmanyozasa szamos fontos
tanulsaggal jarhat mas orszagok sza-
mara.

Azért is komolyan megfontolandd
ez a vélemény, mert sokak szerint a
HRM nemzetkézi jellegli. Az ennek
alatdmasztasara leggyakrabban felho-
zott érv a nemzetkdzi nagyvallalatok
gyakorlata; azon multinacionalis cé-
gek megoldasai, amelyek olyan homo-
gén munkaltatéi politikat igyekeztek
kifejleszteni, amellyel a nemzeti kul-
tarak kiilonbozGségeit a cég stratégia-
jabol fakado er@s szervezeti kultira ko-

z0mbositi. E sikeres szervezetek bels6
politikajat, HRM-elveit és megoldasait
gyakran kovetenddé példaként allitjak
més szervezetek elé. A fentiek miatt
Beardwell ésHoldén (1994) Ugyvélik,
hogy a HRM a nemzeti és szervezeti
hatérokat atlépni képes, kulturalisan
semleges, k6z6mbos megkdzelitést tud
nyljtani a menedzsereknek az alkal-
mazotti viszonyok alakitasahoz.

Mindezek alapjan érthet6, ha az
USA-beli kezdetek utdn az UK-beli
adaptacios torekvések sok olyan kér-
dést vetettek fel, melyek a valaszokkal
egyetemben Magyarorszagon is soka-
kat érdekelhetnek. A kérdések sora az-
zal kezdédik, hogy mi is a HRM egyal-
talan? Athelyezhet6k-e, és milyen fel-
tételek esetén az orszagok kozott az
egyes megoldasok? Vannak-e olyan
jellemz8i a HRM-nek, amelyek val6-
ban nemzetkdzivé tehetik?

A vélaszokhoz kétféle Gt vezetett.
AZ egyik a modellépités, ami a gya-
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korlattal val6 dsszevetés révén segithet
a valos sajatossagok megtalalasaban és
definialasdban. A masik az 6sszeha-
sonlité elemzés, melyben az eltérések
megtaldlasan van a hangsuly, a meg-
el6z6 gyakorlat jellemz6ihez képest
megnevezhet§ kiildnbségek bemutata-
séval.

A sajétos jellemvonasok

sisson (1990) szerint a HRM megku-
I6nboztetd elemei a kovetkez6kben
foglalhatok dssze:

* A hangslly az integracion van, az
egyes politikateruletek kozott épp-
Ugy, mint az Gzleti terv és a HRM
kozott.

A személyzet menedzselésének fele-
I6ssége nem csupan a személyzeti
szakapparatusé, hanem a vonalbeli
vezet6ké IS.

A cikk az alkalmazottak kezelésének aj, hatékony maédjat igéré
kozelités, az emberi er6forrds menedzsment tényleges megku-
I6nboztetd jegyeit, jellemzdit mutatja be a piacgazdasagi
gyakorlatot leirni szandékoz6 elméleti modellek ismertetésével.
A hazai gyakorlat e téren javasolhat6 tovabbfejlesztési iranyai
szempontjabol a sajatossagok mellett a megktlonboztetéjegyek
megismerésének is fontos szerepe lehet. Ezuton ugyanis a
professzionalis személyzeti menedzsment jellemz6i is feltarha-
tok, igy szervezeteink sokasdaga adaptalhatdé megoldasokbél

véalaszthat.

Karoliny Martonné dr. egyetemi adjunktus, JPTE Kodzgazdasagtudomanyi Kar
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A menedzser/szakszervezet kapcso-
lat helyett a menedzser/alkalmazott
kapcsolat a jellemz6, a kollektiviz-
mus helyett az individualizmus.

e AZ clkételezettségre és a kezdemé-

nyezésre keril a hangsUly, valamint
kiemelkedik a menedzser szerepe,
akit6l ez esetben a ,felhatalmazo”,
az ,elémozditd”, a ,képessé tevg”
szerep betoltését varjak el a végre-
hajtatéval szemben.

Purcell (1993) Ugy gondolja, hogy

a HRM terjedése egyrészt oka, mas-
részt kovetkezménye annak, hogy a
menedzsment kezében jelents hata-
lom koncentralddik. Az (j gyakorlat
jellemzéséiil olyan értékeket, teriilete-
ket sorol, amelyek megjelenése szerin-
te a régi megoldasokkal val6 szakitas
bizonyitéka. Véleménye szerint ezek:

az elkotelezettség,

a kompetencia, a

felhatalmazéas, aflexibilitas, a kultdra,

a stratégia, a teljesitmény, az értékelés,

ajavadalmazas, a team-munka, a rész-

vétel,

az egyuttm(@kodés, a kommuni-

kdci6, a minéség és a tanulas.

Armstrong és Long (1994) részben

sajat legfrissebb kutatasi eredménye-
ikre tdmaszkodva, részben méasokéra
is alapozva ugy vélik, hogy a HRM az
emberek kezelésének olyan (j paradig-
maja, mely a kdvetkez6képpen irhato le:

a fels6 vezetés ltal iranyitott tevé-
kenység;

a vonalbeli vezet6k feladata kiemel-
kedd;

hangsulyos a stratégiai illeszkedés
igénye, az Uzleti és a HR stratégia
integralasa,

fontos a szervezeti misszio és értékek
iranti elkotelezettség;
integrélt személyzeti politikat és
gyakorlatot igényel;

teljesitmény-orientalt, hangsulyozza
az (j kihivasoknak megfeleld, még
soha nem produkalt teljesitmény-
szintet;

az alkalmazotti kapcsolatokban in-
kabb a kolcsondsségre, mint a me-
nedzserek és az alkalmazottak kozo6t-
ti érdekellentétekre épit, inkabb az
egyénre és nem azok csoportjara il-
letve képviselGire koncentral, és a
magas bizalomszintre alapoz;

* szervezeési alapelvként az organikus,
decentralizalt megoldast preferalja
flexibilis szerepekkel és a team-mun-
kat hangsulyozva;

« vevg-orientalt, a vev6knek nyujtott
mindséget, megelégedettségiik ma-
gas szintjét célozva;

» a javadalmazds a teljesitmény, a
kompetencia, illetve a készségek
alapjén differencialt.

Mindhéarom jellemzésben felfedez-
het6 az az elem, amit szinte mindenki
a HRM legfontosabb megkiilonboztetd
ismérveként fogad el. Ez pedig a stra-
tégiai jelleg €s az igért, illetve elvart
integracis, ezért ezekkel itt részlete-
sebben is foglalkozom.

A megkilénbdztetés kulcseleme:
a stratégiai jelleg

A HRM-nek megjelenésétdl kezdve
egyik megkilonboztetd jegye straté-
giai jellege, ami egyre gyakrabban a
megnevezés allandosuld el6tagjakent
hasznalatos. A ,stratégiai” el6tagot
tobbféle tartalom megjelenitésére ra-
gasztottdk a HRM elé.

A stratégiai emberi er6forras me-
nedzsment (SHRM) megnevezésben a
jelzBvel részben azt a szervezeti szintet
hangsulyozzak, véli Beaumont (1993),
amelybe a HRM (igyeket is tartozonak
vélik. A HRM stratégiai jelent6sége
egyuttal azt is jelenti, hogy a fels6 ve-
zetésnek kiemelked6en fontos szerepe
van a HRM-et érint6 dontésekben,
amivel erdsen befolyasolja (akar pozi-
tiv, akdr negativ iranyban) a HRM
rendszer teljesitményét. E dontésekre
nem is Ugy tekintenek, mint amit ki-
zar6lag vagy akar dont6en a személy-
zeti szakapparatusnak kellene meg-
hoznia.

A stratégiai jelz6 azonban mégis in-
kabb annak az explicit és vilagos, két-
irany( kapcsolatnak a hangsulyozasara
keriilt a HRM elé, amit a szervezetek
kuls6 versenystratégidja, illetve az at-
tol elkilondlg, 6nallé HRM dontések
kozott feltételeznek a szakértk. Beer
¢s spector (1985) a kdvetkezét irja er-
rél:

LA szervezetek kiils§ stratégidja a

piaci versengés valasztott maodjat

tartalmazza. Ugyanakkor bels6 stra-
tégiara is szliksége van arra vonat-

M&M

koz6an, hogyan biztositja, alkal-
mazza, motivalja, noveli és kontrol-
lalja bels6 er6forrasait. A kilsé és
abels6 stratégianak illeszkednie kell
egymashoz. Bizonyos versenystra-
tégia bizonyos tipusi taktikat és
technikavélasztast, illetve ezek va-
lamilyen &sszehangolt egydittesét
igényli, melyek tudatos politikava-
lasztassal terelhet6k a kils§ straté-
giat timogaté iranyba.”

Az el6z8 alapelvvel legtdbben

egyetértettek ugyan, gyakorlati szem-
pontbdl azonban sokan, sokféle alapon
és okbol tdmadték. A viték egy része
mara a konszenzus iranyéba halad, mig
szamos teriileten a problémak szama
gyarapodik.

A problémaék részben abbol szarmaz-
tak, hogy a stratégiai HRM és aHRM
stratégia megnevezést gyakran egy-
mast helyettesitd modon hasznaltak,
pedig szlkséges és lehetséges is k-
lIonbséget tenni  kozottiik, amire
Armstrong és Long (1994) a kovet-
kezd megoldast ajanljak:

»A stratégiai HRM azt az éaltalanos
irdnyt szabja meg, amit a szervezet
kovetni 6hajt, hogy alkalmazottai se-
gitségével elérje céljait; az alkalma-
zottakkal kapcsolatos olyan hosszu
tava makrokérdésekkel foglalkozik,
mint struktdra, értékek, kultdra, mi-
ndség, elkotelezettség, teljesitmény,
kompetencia, fejlesztés.

A HR stratégidk pedig a szervezet
sajatos szandékai szerint arra kon-
centralnak, hogy mit kell tenni, vagy
mit kell megvaltoztatni.”

Az a feltételezés, hogy a kils6 ver-
senystratégia és a HRM stratégia il-
lesztést igényel, tipologizalasi pro-
balkozasok sorat inditotta el az Uzleti
és a csatlakozé HRM stratégidk te-
rén. schiller és Jackson (1987) pél-
daul az innovécios, a minéségjavitd
és a koltségcsokkentd versenystraté-
gidkhoz az elvart alkalmazotti ma-
gatartéstipus azonositasa mellett az
alkalmasnak tartott HRM iranyelv-
csokrokat is megjeldlik. Agyakorlati
megfigyelések azonban azt mutatjak,
hogy a legutdbbi években az Uzleti
stratégidkban gyakrabban jelent meg
a versenytényez6k egyidejl szere-
peltetése (pl.min&ség+koltségesok-
kentés), mint azok kizardlagos va-
lasztasa. A versenyel6nyhoz egyide-



1995/5

jlleg volt sziikség a munkaerékolt-
ség csokkentésére és a mindség, a
flexibilitds fokozasara. Az illesztés
és adifferencialas lehet6sége e szem-
pontok miatt igencsak kérdésessé va-
lik.

A probléma azonban még nehezeb-
ben oldhat6é meg, ha figyelembe vesz-
szilk az Uzleti stratégia-képzés ,ter-
vezesi iskolajanak” Mintzberg
(1990) altal adott cafolatat, aki ra-
mutat a stratégiaképzés és -megva-
l6sitas folyamatainak 6sszemosdda-
séra. Emiatt ugyanis még nehezebb
megtalélnia HR illesztés helyét és
madjat.

A viték alapjan megegyezés kezd ki-
bontakozni abban, hogy a szervezetek
Uzleti stratégidja - tarsadalmi és hatal-
mi viszonyokba agyazottsdga miatt -
ritkdn és nem kdnnyen valtoztathato.
Abban alig van konszenzus, hogyan
figyelhet6 meg a stratégia-készités és
alakitas folyamata, illetve, hogy mik
lehetnek az (zleti stratégia relevans
kategoriai.

A stratégiai HRM azonban nemcsak
az Uzleti és a HR stratégiak illesztését
igéri, illetve igényli, hanem a kiilon-
b6z8 tevékenységi korok dsszehangolt
megvalasztasat is. A kétféle integrécio
Ugy fiigg 6ssze egymassal, hogy a stra-
tégiai célként artikulalodé teriilet -
vagy a min@ség, vagy a teljesitmény,
vagy a kompetencia-fejlesztés - segit-
séget adhat a részteriiletek 6sszehan-
golasdhoz. Segithet oly mddon, mint
ahogy pl. egy puzzle-jaték kirakasa so-
ran az elemek illeszkedésének megta-
lalasahoz a teljes kép ismerete segit.
Vagy megforditva az érvelést, a Cso-
daorszag-beli keresztatnal Alice, ha
nem tudja hova akar eljutni, mindegy
melyik utat valasztja, barmelyik egy-
forman jo lesz.

A sokféle ellentmondas, egyet-
nem-értés mégsem vezet a stratégiak
illesztésére iranyulé prébalkozasok
feladdsahoz. Tyson és witcher (1994)
friss kutatdsaik alapjan Ugy fogal-
maztak, hogy ,,a HR stratégia készi-
tésének folyamata gyakran legaldbb
olyan fontos, mint a stratégia végsd
tartalma. ”

A modellképzés és -fejlesztés
segitségével definialt
sajatossagok

A HRM amerikai gydkerei
és kezdeti modelljei

Az explicit modellek megjelenése - a
nyolcvanas évek kozepe - el6tt is is-
mertek voltak bizonyos elméleti meg-
fontolasok ill. gyakorlati megoldasok,
melyek a mai HRM alapelemeit képe-
zik. A célkdzpontos vezetés, amip ruc-
ker nevéhez fliz6dik, a részvétel és
integréacio, a munkakor-tervezés és a
kommunikécié6 motivacios szerepét
hangsulyozd  magatartdstudomanyi
vagy a csoportfejlesztés mdogott allo
valtozasmenedzsment mozgalom is ide
sorolhat6 éppugy, mint példaul a kiva-
l6sag-iskola altal talalt sikerelemek.

Ahogyan az az el6z6 felsorolashol
is lathatd, a HRM elemeinek elméleti
hattere az 50-es évekig nyulik vissza,
de az Uj paradigma sziiletését csak a
80-as évek kdzepére dataljak. Létrejot-
tének indokai kdzott igen fontos sze-
repetjatszott atagabb kérnyezet, mely-
nek maddosulasa el6hivta azokat az Uj
megoldasokat, melyek el6szér pontos
definidlas nélkil, 0j elnevezéssel in-
dultak héditéd Gtjukra a fejlett piacgaz-
dasagokban.

A HRM elvek és technikédk megje-
lenéséhez és gyors terjedéséhez vezetd
f6 okok az USA-ban Beer és munka-
tarsai szerint (1985): a fokozddd nem-
zetkOzi verseny, a lelassult gazdasagi
és szervezeti ndvekedés, a munkaerd
természetében bekdvetkez§ véltoza-
sok és a diszkriminaciémentes foglal-
koztatast el6irdé kormanyzati szabalyo-
zés. Fontos kiegészitd elem aszakszer-
vezeti mozgalom hossz( tavon jellem-
z6 visszaszorulésa is, ami éppugy szar-
mazott a strukturdlis valtozasokbdl,
mint a menedzsment mélyen gyokere-
z0 szakszervezet-ellenességébdl vagy
a kormanyzati politikabdl.

G uest (1990) szerint fontos szerepe
volt annak a Reagan-i elképzelésnek
is, mely visszatérést igért a harmincas
években a New Deal-ben kifejezett
»amerikai dlom”-hoz. Ahhoz, melyben
Amerika az igéret foldje, melyben az
egyén kemény munkaval sikert ér el.
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Guest szerint a HRM tekinthet6 az
»alom” mai megtestesiilé-sének.

Ezek voltak héat azok a kiilsé kor-
nyezeti elemek, éliikdn a piaci verseny
fokozodasaval, globalissa valasaval, a
vilagszerte érvényesild recesszidval,
melyek er6s nyomast gyakoroltak a
szervezetekre, magas szint(i teljesit-
ményt és termelékenységet kivanva
minden szinten - az egyént6l az ipa-
ragig. Olyan nyomast, amire a tradici-
onalis személyzeti menedzsment a
gyakorlata, orientacidja és hatalma bir-
tokaban nem volt képes a hatékony va-
laszt megtalalni. igy sziiletett meg a
HRM, és annak els6 elméleti modell-
jei.

A HRM korai modelljében Fomb-
run €s tarsai (1984) feltételezései sze-
rint a stratégiai HRM révén az emberi
er6forrds menedzsment politikateriile-
tei bonyolult kapcsolatban allnak a
szervezet stratégiai céljaival. Emiatt
hangstlyoztdk, hogy a HR rend-
szereket, valamint a szervezeti struk-
tarat Ggy kell alakitani, hogy az meg-
feleljen a szervezeti stratégianak. Ké-
sObb ez akozelités az ,,illeszkedési mo-
dell” nevet kapta.

Ugyanebben az évben jelent meg
Beer €5 harvardi szerzGtarsainak
(1984) az el6z6nél flexibilisebb elkép-
zelése, mely azota a Harvard- vagy
/iBS-modell nevet viseli. Ez a HBS-
modell azon a feltevésen alapul, hogy
a személyzeti menedzsment (Person-
nel Management, PM) problémai csak
akkor oldhatok meg, ha a szervezet
fels6 vezetése eldonti, hogy milyen
szerepet szan az alkalmazottak szerve-
zeti részvételének, és, hogy e célok mi-
lyen HRM politikaval és gyakorlattal
érhetdk el. E kozponti filozéfia vagy
stratégiai vizio nélkil - amit csak a
fels6 vezetés fogalmazhat meg az ér-
dekcsoportok igényeinek és a szitua-
cios elemek jellemz8inek ismeretében
- a HRM egymastdl kiilonallo, fiigget-
len tevékenységek sora marad, melyek
mindegyike csak a gyakorlat tradicidin
alapulva véltozik. E kozelités azonban
nemhogy feleslegesnek itélné a sze-
mélyzeti szakapparatust, hanem felér-
tékeli, stratégiai szintre helyezi azt a
HR-kimenetek (kotddés, kompetencia,
kongruencia, kdltséghatékonysag) és a
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hossz( tavi eredmények elérésének
fontossaga miatt.

Szintén harvardi munkatars, w alton
(1985) az, aki a szervezet munkatarsa-
ival vald (j kapcsolataban a hangsulyt
akslesonosségre helyezi; a befolyas-
ban, a tekintetbe vételben, a javadal-
mazasban, a felel6sségben egyarant. E
kdlcsdnosséget tikrozoé elveken alapu-
16 gyakorlattol varja az elkételezettség
kialakulasat, melytdl szerinte egyrészt
jobb gazdasagi teljesitmény, masrészt
az emberi fejl6dés varhato.

Adaptaciés kisérletek az Egyesilt
Kiradlysadgban

Az angol kutatok a nyolcvanas évek
végén azt igyekeztek megallapitani,
hogy a Nagy-Britannidban megfigyel-
het6 véltozasok tekinthet6k-e a HRM
ottani térhoditasanak, vagy csak a régi
gyakorlat (PM) éatkeresztelésérdl van
sz0.

A modellalkotasok alapjat kezdet-
ben a HBS modell képezte, melynek
egyik tovabbfejlesztése G uest (1989)
nevéhez f(izddik, aki azt igyekezett al-
kalmassa tenni a gyakorlat tesztelésére
éppugy, mint a HRM prediktiv jellem-
zésére.

A HBS modell médositasa talan a
személyzetpolitikai célok terén a leg-
inkabb figyelemremélt6. Ezek Guest
szerint :

- a stratégiai integréaci¢o - melynek
értelmezésérél mar volt szo,

az elkotelezettség - amivel egyrészt
a szervezethez kot6dést, masrészt a
kivalo teljesitményben megnyilva-
nulé magatartast igyekeznek elérni,

a flexibilitas - ami f6leg a funkcio-
nalis rugalmassagot jelenti, de
ugyanakkor a szervezeti alkalmaz-
koddképességet is,

a minéség - ami a kivalé min6ségi
termék vagy szolgaltatas el6allitasat
jelenti, valamint ehhez a flexibilis
szervezet megkivanta min@ségi al-
kalmazottakat éppugy, mint magas
szintd menedzselésiiket.

A HBS modell masik figyelemre
méltd adaptacidja Hcndry €s szerz6-
tarsa (1990) nevéhez flizédik. Ok az
atalakitassal a modell analitikus jelle-
gét igyekeztek erdsiteni. A szervezeten
kivili és beluli befolyasolo tényez6k

hangsulyozasaval, barmilyen tipusu al-
kalmazotti viszonyon alapuld megol-
dast magyarazhatéva és elfogadhatéva
tettek azéltal, hogy megnevezték az (iz-
leti stratégiat befolyasold elemeket.

A harmadik jelentds angol modell-
készit6 siorey (1992) amellett, hogy
definialta modelljének kulcselemeit (a
stratégiai jelleget, a vonalbeli vezetdk
szerepét, a hiteket és el6feltevéseket,
tovabba a kulcseszkdzoket), melyek a
versenyképes teljesitményhez igényelt
attitGdbeli és magatartéas-valtozashoz
vezetnek, kilonbségképzéssel is pro-
balkozott. 27 olyan elemet nevezett
meg, amelyek a HRM, és az azt meg-
el6z6 gyakorlat, a PM kiillénbségét iga-
zoljak.

Eurépai HRM

Az el6ir6 és elemz6 célra is hasznal-
hatd univerzalis modell szigetorszag-
beli keresésével egyidejlileg mashol is
probalkoztak a nemzetkdzi 6sszeha-
sonlitasra is alkalmas megoldasok, a
nemzetk6zi HRM-modell konstruala-
saval.

Voltak, akik azokat az elemeket
hangsulyoztak, amelyek lehetetlenné
teszik ilyen modell megalkotasat. Koz-
tlk pieper (1990) Ugy vélte, hogy en-
nek legalabb harom oka van. Egyfel6l
az, hogy a HRM inkabb elméleti
konstrukcio, mint gyakorlat, mas-
részt, hogy az allami beavatkozas
mértéke helyenként jelent6sebb le-
het, mint az egyéni szervezeti valasz-
tasi lehetdség, harmadsorban pedig,
hogy hianyzik a vilagos elméleti hat-
tér a HR kilonféle praxisainak
dsszehasonlitasahoz.

Brewster és Bournois (1991) - el-
ismerve egy nemzetkdzi HRM modell
konstrualasanak nehézségét - ugy vé-
lik, hogy megalkothatd olyan modell
amit részletes, nemzetkdzi vizsgalat-
nak lehetne alavetni. A HRM eurdpai
modelljéhez vezetd elsd Iépésnek te-
kintett probalkozéasukat tavlati abrazo-
lasnak mindsitve, a szervezeti stratégia
és a HR-stratégia kdlcsonds egymasra
hatdsanak eredményeként megjelend
magatartast, teljesitményt és koltség-
hatékonysagot haromrétegl burokba
helyezve értelmezték. Az els6 ezek ko-
zill a szervezet mérete, struktiraja és
kultdraja, a masodik az iparag, a har-
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madik a nemzeti kultdra, melynek ré-
sze az allami beavatkozas mértéke, an-
nak térvényi megjelenése a szakszer-
vezetekkel és a munkaeré-piaci jellem-
z6kkel egyiitt.

Osszehasonlité jellemzés
a kuloénbségek alapjan

A kutatdk koziil sokan nem az Uj k-
zelités 6Gnmagaban torténd definialasa-
ra, jellemzésére, modellezésére tették
a hangsulyt, hanem a megel6z6 gya-
korlattal, a személyzeti menedzsment-
tel (PM) val6 6sszehasonlitasra, a kri-
tikusnak tartott elemek kiilénboz@sé-
gének megfogalmazasara.

Guest (1989) kérdése Ugy szl
hogy: .PM ésHRM: megmondhaték-e
a kulénbségek?” A kérdésre adott va-
laszok, vélemények harom csoportba
foglalhaték dssze:

- alényegi kiillonbség létét is niegkér-
déjelezdk illetve tagadok,

a kilonbségeket altalanosan, illetve
filozofiai szinten megfogalmazok,

a kiilonbségtétel lehetbségét és cél-
szer(iségét vallok.

Az els6 korbe tartozik pl. PatLowry
(1990) a Szemelyzeti Menedzsment
Intézet egykori igazgattja, aki azt
tartja, hogy az HRM a mai val6séag
részeként csak a PM fejlédésének
egy Uj fazisa és nem egy teljesen
elkilondlé  lényegi  kiilonbségeket
hordozd megoldas. Guest azon véle-
ményét, hogy normativ szinten (amit
agyakorlatnak kovetnie kellene) 6sz-
szehasonlitva a PM és az HRM ko-
z0tt csak kevés kiilénbség tehetd,
Armstrong és Long (1994) azzal er6-
siti meg, hogy tdbb hasonldsagot ta-
lal kozottik, mint kiilonbdz8séget.

A kiilénbséget filozoéfiai szinten ke-
resék és megfogalmazok abbdl in-
dultak ki, hogy a PM bizonyos mér-
tékig mindig a szervezet és az egyén
kozotti Oszszekotd kapocs szerepét
jatszotta gy, hogy kompromisszum
johessen létre a szervezet és a mun-
kavallalok igényei kozott.

A PM professzionalizalodott valto-
zata a szervezet és alkalmazottai
kapcsolatanak alakitasakor, az egye-
di esetek 6nkényes megitélésének el-
kerllése érdekében nagyszamu al-
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kalmazott esetén fontosnak tartotta
(1) hatékony kivalasztasi és javadal-
mazasi rendszerek, (2) méltanyos fe-
gyelmi, elbocsatasi és leépitési elja-
rasok kifejlesztését, valamint (3) az
adminisztracid vilagos és mikodtet-
het6 szabalyozasat. Ily médon igye-
kezték kezelni aszervezet és az egyé-
nek kozotti kapcsolat nehézségeit, a
technikailag megval6sithato legsem-
legesebb megoldasok keresésével. E
megoldasok kidolgozasanak vezé-
relve a kdltségminimalasra valo to-
rekvés, mely az egyénre (gy tekin-
tett, mint mas koltségelemre, mely-
nek kontrollja és féken tartasa dont6
fontossagu.

Beaumont (1993) szerint a személy-
zeti funkci6 ez esetben olyan, ,,hata-
rokon &tivel6” funkcid volt, amiben
az is megnyilvanult, hogy mennyire
figg a szervezet kornyezetétél, ne-
vezetesen a sz(ikds munkaer6-piac-
tol, a kormanyzat foglalkoztatassal
kapcsolatos torvényeitl, jogszabé-
lyaitol és a szakszervezet hatalmatdl.
E harom tényez6, mely dontéen ki-
vil all a személyzeti funkcio kont-
rolijan, nagy részben magyarazza a
személyzeti szakapparatusok igen
eltérd er6forras-, statusz- és befolya-
si pozicioit.

A PM-mel szemben a HRM filoz6-
fiajdban az alkalmazottra nem mint
koltségelemre tekintenek, hanem
Ugy, mint a meglev6 vagy a poten-
cialis befektetési hozadékra, mely
vegsO soron a szervezetet erdsiti. E
kozelités ily modon az alkalmazotti
potencial maximalasat allitja kozép-
pontba, tehat az alkalmazottakba va-
16 befektetést és ilymodon valé ma-
ximalis hasznositasat.

» A megkildnboztethetéségben hivék
és azt a gyakorlatban is megvalosi-
tani szandékozdk olyan tényez6ket,
dimenzidkat igyekeztek megnevez-
ni, melyek a PM-ben és a HRM-ben
egyarant fontosak, de eltér6 megol-
dasokkal jellemezhet6k. watton
(1985) prébalkozasa utan tobbek
munkajanak eredményeképpen tobb
mint egy tucat tényez6t ismerhetiink
meg. Késbb az elemek szama to-
vabb né. Az ilyen tipusi kozelitések
empirikus ellen6rzése soran dertilt
ki, hogy a kétféle modell - a profesz-
szionélis PM és a HRM - nem ele-
gendd a gyakorlatban talalhaté meg-

oldasok kategorizalasahoz. Ezért
sziikségesnek bizonyult a PM-en be-
lili tovabbi elkulonités, de talan
hasznos lenne ugyanez a HRM-en
belll is.

Osszefoglalas: fenntartasok,
kritikak és valaszok

A HRM koncepcié a méra altalano-
san elfogadott jellemz6k alapjan Ggy
definialhatd, mint a szervezetek leg-
tobbre értékelt vagyona, az emberek
menedzselésének stratégiai megko-
zelitése, Az embereké, akik egyéni-
leg vagy kollektiv modon hozzajarul-
nak a szervezet céljainak megvalosi-
tdsahoz. Viszonylag Uj koncepcio 1é-
vén természetes, hogy az irdnta mu-
tatott érdekl6désnél csak az ellene
megfogalmazott kritikak szdma na-
gyobb.

A kezdeti kritikék els6sorban azzal
foglalkoztak, hogy val6jaban nincs is
masrol szé, mint a régi gyakorlat at-
keresztelésérdl. Habar a kritikak jo ré-
sze - f6leg megfogalmazasa idején -
jogosnak itélhetd, érdekes felhivni a
figyelmet arra, hogy jellemz6en azok
a kutatok fogalmaztak meg a legerd-
sebb kritikakat, akik késébb maguk is
valamilyen modell megfogalmazoi, ér-
tékeldi lettek, egyre gyakrabban hasz-
ndlva a HRM kifejezést, s6t hirdetve
annak megkilénboztetd jellegét és
gyakorlati alkalmazasat is.

Alljon itt els6ként Armstrongék
(1994) véleménye legfrissebb kony-
viikbél:

,Az irodalmat attekintve az abenyo-

masunk tamadt, hogy a stratégiai

HRM koncepcidt a kutatok egymas

szamara fogalmazzak meg és emiatt

tavol all attél, ami a valdsdgban
ténylegesen torténik.”

Ugy talaltdk ugyanakkor, hogy
1994-ben Nagy-Britannidban mar jo-
néhany szervezet sikeresen alkalmaz
valami olyan megoldast, ami igen ha-
sonlit a HRM-hez. igy véleményik
szerint méar céfolhat6 az a korébbi fel-
tevés, miszerint a HRM csak egy-két
kulfoldi példavallalatndl - Hewlett-
Packard, IBM vagy japan cégek - va-
16sul meg.
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Empirikus vizsgélatai soran M onks
(1992) is ugy talalta, hogy az éltala
vizsgalt mintegy szaz szervezet egyti-
zedénél azonosithatdéak cuest (1989)
modelljének HR eredmeényei - az in-
tegracid, elkdtelezettség, flexibilitas,
mindség. E cégek egyik fele csucstech-
nol6giaju iparvallalat, mésik fele pedig
pénzintézet volt.

A Price Waterhouse 1991-ben vég-
zett, 10 eurdpai orszagra kiterjed6 - a
Brewster-Bournois (1991) modellt ko-
vet§ - felmérése szerint az alkalma-
zotti viszonyok makro- és mikroszint(
kilénbozbségei ellenére a HRM felé
mozdulés kitapinthatd Eurdpaban is.
A HRM-adaptacié mértékét szerin-
tik olyan tényez6k befolyasoltak el-
s@sorban, mint a szervezet piaci kor-
nyezete, a kollektiv alku jellemzéi, a
szektor és a szervezeti méret (Holdén
1994).

Mindezzel egyid6ben az is igaznak
bizonyult, hogy a recesszi6 idején az
angol cégek nagy tobbsége nem ren-
delkezett hatarozott zleti stratégiaval.
Ezen cégeknél nem beszélhetiink stra-
tégiai HRM-rdl, hiszen a HR kozelité-
se csak olyan kornyezetben meril fel,
allitjdk Armstrongeék (1994), ahol az
lizleti kérdések stratégiai megkozelité-
sen alapulnak.

Amint azt a bemutatott elméletek
és kutatasi eredmények igazoljak, a
HRM megkuilénbdztetd ismérvei - bar
féleg mindségi kategdriakkal -, de azo-
nosithatdak, definidlhatdéak és bizo-
nyos korben a gyakorlatban is megfi-
gyelhet6ek. Az orszagok kozti athe-
lyezhet6ség nem akadalyok nélkiili
ugyan, de az egyes orszagokban fel-
merll6  kérdések tanulmanyozéasa
hasznos lehet mas orszagok, igy ha-
zank szadmara is.

A tovabbfejlesztés - a hazai hasz-
nosithatosadg szempontjabol is - igére-
tes iranyanak vélem az e tanul-
manyban feldolgozott irodalom alap-
jan azt a megoldast, amely a szerve-
zeti és kiilsd kdrnyezeti befolyasold
tényezdknek is fontos szerepet szan.
Az ilyen jellegli modositas azonban
mikdzben fokozza a modell univer-
zdalis, a nemzetkdzi 6sszehasonlitast
is szolgalo voltat, a HRM-fokusz fel-
lazulasa miatt inkdbb P/HRM mo-
dellnek tekinthetd.



