Az emberierd'forras-menedzsment
(HRM) nagyon szorosan kapcsolédik
ahhoz a kultarkérhoz, amelyben
az adott szervezet tevékenykedik
Ezért is lehet érdekes a magyar
szakemberek szamara, hogy

az olyan orszagok esetében,
amelyek hosszl ideig egy
allamkozosségben éltek majd
szétvaltak, milyen hasonlésagot,
illetve kilonbséget mutat

a HRM-mddszerek alkalmazéasa.
Cikklinkben arra vallalkoztunk,
hogy bemutassuk

a munkakor-elemzés és -értékelés
elméletének és gyakorlatanak
fejlédését és atalakulasat a volt
Jugoszlavia teriiletén létrejott
orszagok (Szerbia, Horvatorszag,
Bosznia-Hercegovina, Szlovénia)
esetében.

Poor Jozsef - Szlavicz Agnes

Munkakor-elemzési
eés -ertékelési
rendszerek

a volt Jugoszlavia
orszagaiban

MUNKAKOR-ELEMZES ES -ERTEKELES

A munkakor a szervezet legkisebb azonosithaté egysége, amelynek
célja, dinamik4ja és a munkakdrt betoltd személy révén egyéni felelése
van. A munkakdr-elemzés olyan szisztematikus eljards, melynek segit-
ségével meghatarozhatok a munkakor elvégzésével 6sszefliggé Iénye-
ges informaciok: a munkakori azonositok, a feladatok és felel6sségek,
a munkakori kovetelmények, a szervezeti viszonyok, stb. A munka-
kor-elemzés leggyakoribb végeredménye az irott formaban megjelend
munkakori leirds, ami az adott szervezet el6irdsainak megfeleld forma-
ban rogziti a munkakdr azonositoit, céljait, feladatait, kbvetelményeit,
szervezeti elhelyezkedését, valamint mennyiségi dimenzidit is.

A vilag kuldonbdzd régidiban eltér6 a munkakoéri leiras alkalmazasa és
elterjedtsége. A munkakoéri leiras kritikusai e dokumentum kidolgozasat
a kreativitds és a munkatermelékenység szempontjabdl szikségtelen
és iddigényes tevékenységnek tekintik. Hivei azonban értékesnek talal-
jak, mind képességi, mind gazdasagi szempontbdl. Ok a munkakéri le-
irast benchmark-nak, s6t, kiindulépontnak tekintik.

A torténelem és a kultira az a két tényezd, amelyek valdszinlleg a
leginkabb meghatarozzak a kilénb6z6 régidk vallalatai kézotti eltéré
nézépontokat. Siddique (2004) ugy véli, hogy a kelet-k6zép-eurdpai
kérnyezetben m(ik6dd vallalatoknal a munkakdr-elemzés hatékony HR
eszk6z, hiszen segiti a munkakori feleldsségek tisztdzasat, valamint a
kovetelmények megfelel6 kialakitdsat. Az utébbi években az Uzleti szfé-
raban egyre inkabb terjed az a gyakorlat, hogy a munkakdri kdvetelmé-
nyek kdzétt meghatarozzak a munkakérre jellemz6 magatartasjellem-
zBket is.

A munkakor-értékelés az a folyamat, amelynek segitségével megalla-
pithatd, hogy egy-egy munkakérnek mekkora a relativ stlya vagy fontos-
saga az adott szervezeten belill. Fontos szempont az is, hogy azok sza-
mara, akik részt vesznek az értékelési munkaban, jol attekinthet és do-
kumentalhaté legyen az értékelés eredménye (Po6r, 1992). A munka-
kor-értékelésben két jelent6s iranyzat figyelhet6é meg. Az egyik az an.
szintetikus (holisztikus), amely a munkakdr egészére helyezi a hangsulyt,
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mig a masik az an. analitikus (atomikus) megkdzeli-
tés, amely a munkakér szamtalan alkoté eleme koézdl
probal meg lényeges tényez6ket megragadni. Sza-
mos nemzetkozileg elismert munkakor-értékelési
modszer létezik, melyek kifejleszt8i és tulajdonosai a
kovetkez6 cégek: Hay Group (Babosik, 2003), KPMG,
Mercer, PA Consulting, REFA (Nemeskéri-Fruttus,
2001), SHL (Klein, 1998), Towers Perrin és Watson
Wyatt (Amstrong, 1999).

A MULT

Altalanos (intézményi, kulturalis és HR)
kornyezet a volt Jugoszlavidban

A volt Jugoszlavia orszagainak jelenlegi emberier6-
forras-menedzsment gyakorlatat jelent6sen befolya-
solja a XX. szdzad masodik felében kialakult mun-
kas-6nigazgatas rendszere. A déntéshozd6i hatalmat
a munkasok kezében 6sszpontosité rendszer nem
foglalkozott a dolgozék megfelel§ 6szténzésével, igy
a termelékenység nagyon alacsony szintre sillyedt,
ami végul a gazdasagi és a politikai rendszer buka-
sadhoz vezetett (Szlavicz, 2006). A munkalgyi nyil-
vantartas és a munkakori besorolds kdzponti iranyi-
tas alatt allt.

Az 6nigazgatasi rendszer alapegységét Jugoszlavi-
aban a tarsult munka alapszervezete (TMASZ) képez-
te. A vallalatokon belili TMASZ-ok kijelolése a dolgo-
zO6k szama alapjan tortént. A technoldgiai egység el-
vét gyakran figyelmen kivil hagytak, ami sok problé-
ma okozoja lett. Megndtt az adminisztrativ és a veze-
t6i munkakérok szama, novekedtek a koltségek és a
fluktuécié is jelent6s méreteket 6ltott. A vallalatok ha-
tékonysagat jelentésen csokkentette a munkakdrok
megduplazodasa is, hiszen egyes pozicidk jelen vol-
tak a szervezeti egységekben és a cég felsd szintjén
is. Az 6nigazgatasi rendszerben a kézvetlen termel6-
munkasok hataskoére és fizetésének nagysaga jelen-
t6sen megnétt. A rendszer azt sugallta, hogy ez a ré-
teg tartja el a fejlesztési, tervezési, piackutatasi és mas
nem termel6i munkakorokben dolgozokat. A dontés-
hozoi szerepkdr sokkal inkdbb hatalmi, nem pedig
szakmai kérdésekre 6sszpontositott.

Az 6nigazgatas eszméje a megvaldsitas soran el-
kovetett hibdk miatt kudarcra volt itélve. A rendszer
nem talalta meg a maddjat a foglalkoztatottak haté-
kony Osztonzésének. A fejlett piacgazdasagokban
alkalmazott dszténzési mdédszerek nem voltak hasz-
nalhaték, hiszen Jugoszlaviaban nem voltak kidolgo-
zott mddszerek a kreativitas és a sikeresség jutalma-
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zasara, az atlagnal hatékonyabb és jobb képessé-
gekkel rendelkez6 dolgozék 6sztonzd bérezésére,
sem a nem megfeleld teljesitményt nyujté dolgozdk
athelyezésére vagy elbocsatdsara. A dolgozok 6sz-
ténzésében jelentkez6 gondok kihatottak a vallalatok
hatékonysagara és versenyképességére is (Susnjar,
1995).

Jugoszlavia nemzeti és szervezeti kultlrajat
Hofstede (1980) alapjan mutatjuk be. Az 1. tdbla mu-
tatja Jugoszlavia négy kulturdlis indexét.

1 tabla
A jugoszlav nemzeti kultira Hofstede-féle
indexei - 1980

A nemzeti kultdra dimenzidi Index
Bizonytalansagkerilés 88
Hatalmi tavolsag 76
Individualizmus - kollektivizmus 27
Férfias - ndies értékek 21

Forrés: etangl S.G. - Zimanji V. (2005): Menadzment ljudskih |
resursa. Ekonomski fakultét, Subotica, p.14.

A tabla alapjan Jugoszlavia szervezeti kultdrajat a
magas foku bizonytalansagkerilés és a nagy hatalmi
tavolsag, valamint a kollektivizmus és a noies értékek
tisztelete hatarozta meg. A jugoszlaviai szervezeti
kultarara jellemz6 volt a valtozasokkal szembeni
nagyfoku ellenallas és az alacsony alkalmazkodasi
képesség is, ami igen nehézkessé tette a kdrnyezeti
valtozasokra val6é reagéalast. A sokszor 6ntérvényd,
makacs cégvezet6k dontéshozatali folyamata igen
hosszadalmas volt. A jugoszlav Uzletemberek nem
hittek a kompromisszumokban, azt a valédi megol-
das elodazasanak tekintették, az allammal szemben
pedig igen bizalmatlanok voltak.

Munkakorelemzés és -értékelés az egykori
Jugoszlaviaban

Az egykori Jugoszlaviaban a pontozasos munkakdor-
elemzés volt gyakorlatban. A munka nehézségét és
értékét a kovetkez6 négy tényezd alapjan hataroztak
meg: a munka Osszetettsége, a munkaval jard fele-
I6sség, a munka soran kifejtett er6feszités és a mun-
kafeltételek. A rendszer analitikus értékelése ered-
ményeként kapott pontérték a munka nehézségét
mutatta, s megkénnyitette a kiilonbdzd jellegli mun-
kak 6sszehasonlitasat. A munkak objektiven megha-
tarozott relativ nehézsége pedig lehetévé tette az
igazsagos bérezési politika kialakitasat. Emellett hoz-



zajarult a megfelel6 munkalgyi politika kialakitasa-
hoz is, hiszen egzakt adatokat szolgaltatott arrdl,
hogy mely munkak elvégzéséhez milyen szaktudas
szlikséges.

Jugoszlaviaban a munkakor-értékelésnél hasznalt
tényezdk jelentése a kbvetkez§ volt:

Osszetettség - E kategorian beliil azt elemezték,
hogy a dolgozdknak milyen ismeretekkel és képes-
ségekkel kell rendelkezniik a munka sikeres elvég-
zéséhez.

Felel6sség - E kategérian belll azt értékelték,
hogy a dolgoz6 milyen jelleg(i felel6sséget vallalt a
rabizott feladat elvégzése soran. A dolgozotél elvar-
tak, hogy lelkiismeretesen és megbizhatéan végez-
ze munk@jat, hogy 6rizze a munkatarsai biztonsagat
és egészségét, valamint elkerllje a nyersanyagok-
ban, eszkdzokben és termékekben el6idézheté ka-
rokat.

Er6feszités - E kategoOridban azt a fizikai és szel-
lemi igénybevételt értékelték, melyet a dolgozénak
a munka sikeres elvégzéséhez kellett kifejtenie. A
munkaértékelési médszer kidolgozdi szerint a fizikai
igénybevételt ajanlatos bizonyos id6periédushoz
kotni.

Munkafeltételek - E kategéria keretében a munka-
feltételeket értékelték, valamint azokat a veszélyeket,
amelyeknek a dolgoz6 a munkavégzés soran volt ki-
téve. Fontos kiemelni, hogy a rendszer ¢sszeallitoi-
nak nem az volt a célja, hogy a nem megfelel6 mun-
kakorilményekért karpoétoljak a dolgozdkat, hanem,
hogy 0szténdzzék a munkaadokat a munkafeltételek
javitasara (Susnjar, 1995).

Annak érdekében, hogy a munkakodrelemzést vég-
z6k minél pontosabban meg tudjak hatarozni a vizs-
galt munka nehézségét, a rendszer kidolgozoi elké-
szitették az egyes tényezdk és altényezdk kiilénbozd
fokozatainak definicigjat, illetve szbveges magyaréa-
zatat is (Susnjar, 1995). lllusztracidéként a vezetdi ké-
pességek fokozatainak leirasat mutatjuk be.

Vezet6i képességek

A munka kiscsoport vezetését kivanja meg. Kiemelendék a

kovetkez§ elvarasok:

o felel6sség az emberekkel valé6 munkaban - csoporton
bellli egyuttmikédés

o felel6sség az emberek kozotti viszonyok allapotaért

o felel6sség az alkotas fejlesztéséért és apolasaért

o felel6sség a személyi jovedelem elosztas rendszerének
allandé javitasaért

» felel6sség a lakhatasi politikaért.

Technoldgiai és logikai egységet alkotd kiscsoport vezeté-

sével kapcsolatos munka. Ezen a felelésségi szinten a ko-

vetkez6t kell kiemelni:

« felel6sség az emberekkel val6 munkaban - csoporton
belili és munkacsoportok kozétti egyuttmiikddés

¢ (atobbi hasonl6, mint az eléz6 szint 2. pontjatol kévet-
kezd leiras)

Egy szervezeti egység munkdajanak vezetésével kapcsola-

tos munka. Ezen a felelsségi szinten a kovetkez6 ténye-

z6k a fontosak:

e a szervezeti egység személyiigyi politikajaért valo fele-
I6sség

e a szervezeti egységen bellli egyuttm{kddés és az em-
beri kapcsolatok iranti felel6sség

Néhany szervezeti egység munkajanak vezetésével kap-

csolatos munka. Ezen a felel6sségi szinten a kdvetkez6t

kell kiemelni:

« A szervezeti egységek kozotti viszonyok és az egyutt-
m(ikodés iranti felel6sség.

Tobb szervezeti egységbdl allé vallalat munkajanak veze-

tésével kapcsolatos munka.

A foglalkozdsok rendszerezése az egykori
Jugoszlaviaban

A munkakdrelemzés kidolgozott modszertana mel-

lett a JSZSZK parlamentje 1990-ben kidolgozta a

Foglakozasok egységes rendszertanat (Jedinstvena

nomenklatura zanimanja u SFRJ, Sluzbeni list SFRJ

31/1990) is. A foglalkozasok klasszifikacidja két

szempontot vett figyelembe:

- a munka fajtajat - mely alapjan 19 munkateriletet
hatéroztak meg, 74 foglalkozasi csoporttal és

- a munka 6sszetettségét - mely szerint a foglalko-
zasokat nyolc Osszetettségi csoportba soroltak.

A foglalkozasok jel6lése harom kétjegyli szam-
jeggyel tortént. Az els6 két szam a foglalkozas
Osszetettségét mutatta. A masodik szampar a fog-
lalkozési csoportra utalt és 01-99 értéket vehetett
fel. A harmadik szampéar pedig a foglalkoz4s sorsza-
mat mutatta egy foglalkozasi csoporton és Ossze-
tettségi kategoérian beldl. igy példaul a kézgazdasa-
gi teriileten dolgoz6 tanacsado kédja 72.67.92., mig
a dolgozék képzéséért felel6s dolgoz6 szama
71.70.02. volt.

A koézpontilag meghatarozott munkakori besorola-
sok rendszere tulélte a rendszervaltast. A volt Jugo-
szldvia szdmos orszagdban még ma is hasznaljak
ezeket a besorolasokat. A tovabbiakban megismer-
kediink az egyes orszagokban kialakult jelenlegi
helyzettel.
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SZERBIA

Szerbia a volt Jugoszlavia tagallamai kdz6tt megha-
taroz6 gazdasagi és politikai szerepet toltott be. Az
orszag felbomlasa utdn Szerbia Montenegroval
egyltt alkotott allamkdzbssége vette at a jogfolyto-
nos allam koételezettségeit és jogait. 2005-t6l, Monte-
negré kivalasa utan, Szerbia 6nallé allamot alkot. Az
orszag 88 361 kmz2-en teril el, ahol csaknem hét és
fél millié lakos él. A régié gazdasagi nehézségei mar
a nyolcvanas években, az atmenet kezdetén tapasz-
talhatdéak voltak, de Jugoszlavia széthullasa utan su-
lyos gazdasagi és politikai krizissel szembesiilt a te-
rulet. 1992 és 1995 kozott az ENSZ gazdasagi szank-
cioi majd 1999-ben a NATO bombazasok sujtottak
Szerbia gazdaségéat és infrastruktirijat. Az inflacié
elképesztd méreteket 6ltdtt, 1993-ban a kiskereske-
delmi &rak novekedése tobb milliard szazalékot tett
ki. 1994 januarjdban pénzigyi reform kezdddoétt, de
azt nem kovette a gazdasagi tevékenység élénkité-
se. A volt jugoszlav piacok elvesztése is hatalmas ér-
vagast volt. A munkanélkuliség nagyon komoly prob-
Iémat jelentett, hiszen, példaul 1997-ben a regisztralt
munkanélkiliek ardanya a munkaképes lakossag
30%-at is elérte. Ezt az aranyt csak novelték a kény-
szerszabadsagon levd dolgozOk és a menekiltek
szézezrei.

2000 végén, a Milosevics-korszak utan reformparti,
Eurdpa-orientait szerb kormany alakult, mely kézponti
feladatanak a gazdasagi reformok véghezvitelét tartot-
ta. Ezutan relative gyors gazdasagi ndvekedés jelle-
mezte a szerb gazdasagot. 2004-ben a GDP néveke-
dése 9,3% volt, ami Szerbiat az egyik legdinamiku-
sabban fejl6d6 orszagok kdzé emelte. Az elkdvetkezd
években a bruttdé nemzeti termék novekedése azon-
ban lelassult és 2006-ban mar csak 5,8 % volt. A gaz-
daséagi fejlédést j0l szemlélteti az egy fére es6 GDP
értéke is, hiszen mig 2001-ben 1445 $ volt, addig
2005-ben értéke elérte a 3183 $-t. A 2007-es évre be-
csult GDP 54310 milliard $, mig az egy fére esé értéke
7234 3. Az elmult években az inflaciot is sikertlt meg-
fékezni, hiszen mig 2001-ben az éves inflacio 40%
volt, addig 2006-ban 10% al&a szoritottak.

A szerbiai szervezeti kultara jellemzdéi

A szerb nemzeti és szervezeti kultdra jellemz&inek
elemzését Hofstede vizsgalatdnak Szerbiara vonat-
koz6 értékeinek bemutatasaval kezdjik. A volt Jugo-
szlaviara vonatkozé nemzeti kultdra indexeit
Hofstede 2001-ben bontotta fel Szerbia, Horvator-
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szag és Szlovénia adataira (Janicijevic, 2003). E ha-
rom kultdra pozicionalasa azonban nagyon hasonlo.
So6t, Hofstede a Jugoszlaviara vonatkoz6é 1980-as
adatokat hasznalta fel Szerbia kulturalis sajatossaga-
inak megjeldlésére. Ez azzal magyarazhaté, hogy a
politikai és gazdasagi krizis éveiben a szerb kultara
valtozott a legkisebb mértékben és leginkabb hason-
lit az eredeti 1980-as allapotokhoz. A szerb nemzeti
kultira sajatossagai a 2. tabla szerint szamszer(sit-
het6k.

2. tabla
A szerb nemzeti kultira Hofstede-féle indexei
A nemzeti kultUra dimenzi6i Index
Bizonytalansagkerilés 88
Hatalmi tavolsag 76
Individualizmus - Kollektivizmus 27
Férfias - ndies értékek 7

Forrds: Janidijevio6 N. (2003): Uticaj nacionalne kulture na |
organizacionu strukturu preduzedéa u Srbij. Ekomomski Anali,
p.54.

A szdmadatok alapjan Szerbia egy magas hatalmi
tavolsagu, kollektivista, n6ies értékeket vallo, magas
bizonytalansagkertulésd orszag. A fenti jellemzdk
alapjan az orszag leginkabb a dél-amerikai és a me-
diterran orszagokhoz hasonlit. A legnagyobb eltéré-
sek az angolszasz tarsadalmak kulturdlis jellemzéivel
valé 6sszehasonlitasban lelhet6k fel. Fontos kiemel-
ni, hogy Hofstede szerint a magas hatalmi tavolsag
nagyfokd centralizaciéra, mig az er6s bizonytalan-
sagkertlés jelent6s formalizaciora utal. Ezekre a kul-
tardkra a piramis szervezeti tipus a jellemzé.
Janicijevic (2003) kutatasai szerint azonban a szerbi-
ai vallalatok szerkezetét a csaladi jelleg és a sze-
mélyorientalt birokracia hatarozza meg. A szerb val-
lalati kultirara ugyanis az alacsony formalizacié és
birokracia, valamint a nem formalis és iratlan szaba-
lyok tisztelete jellemz6. Jelent6s a szocialis ellendr-
zés is, amit a munkahelyi szerepek és normak Kki-
emelt fontossaga bizonyit. A vallalat vezet6jét a dol-
gozok teljhatalmu vezet6ként tisztelik és kovetik, ami
jelentds perszonifikaciora utal. A szerb véllalatveze-
t6k tekintélye abban nyilvdnul meg, hogy a tarsadal-
milag elfogadott nézet szerint 6k védik meg a foglal-
koztatottakat a bizonytalansagtol, s ezért 6vék a dén-
tés joga is.

A ljubljanai Kbézgazdasagi Kar szakmai feligyele-
tével 2001 -ben végzett felmérés a szerbiai és horvat-



orszagi cégek kozotti (business to business) kapcso-
latokat elemezte. A kutatdsba 216 szerbiai és 204
horvatorszagi cég kapcsolédott be (Zabkar-Brencic,
2004). A kutatas eredményei alapjan a szerb szerve-
zeti kultira kovetkez6 sajatossagai emelhetdk ki: a
szerbiai kultdrara inkdbb az egyuttm(ikédés jellem-
z6, mint a versengés, kiemelt fontossaguak az isme-
retségek, az emberi kapcsolatok és a baratsag. Az
egyén cselekedeteit a csoporthoz val6 tartozas, a
csoportérdek hatarozza meg. A szerbiai cégek fon-
tosnak tartjadk a megbizhatdésagot, az igéretek meg-
tartdsat, a becsilletességet, a lojalitast és a nyitottsa-
got. A baratsagnak, a kozods informalis id6toltésnek
és az ajandékozasnak jelent6s szerepe van az uzleti
kapcsolatok kialakitasaban és apolasaban. Az infor-
maciéaramlas gyakran informalis csatornakon ke-
resztil torténik, ami még inkabb hangsuilyozza az is-
meretségek fontossagat.

A munkakor-besorolas és -értékelés mai
szerbiai gyakorlata

A munkakérdk besorolasat illetéen jelenleg egy ko-
moly dilemmaval szembesilnek a szerbiai gazdasa-
gi szerepl6k. Az 1996-ban hozott Munkaviszonyokat
szabalyoz6 torvény (Zakén o radnim odnosima-
Siuzbeni glasnik RS 55/96) a Mun-
kakorok besorolasanak szabaly-
zatat (Akt o sistematizaciji poslova)
az &ltalanos jogi dokumentumok
kozé sorolta és meg is jeldlte,
hogy azt a véllalat igazgatoja hoz-
hatja létre. Ezzel szemben a
2001-ben életbe Iépett Uj Munka-
térvény (Zakéon o radu - Sluzbeni
glasnik RS 70/01) nem tartalmaz
ilyen kitételt. Az 1996 és 2001 ko-
z6tti id6szakban a térvénykezés a
Munkakorok besorolasanak sza-
balyzatat altalanos jogi dokumen-
tumként kezelte és az Alkotmany-
birésag is tobb esetben vizsgalta egyes vallalatok
ezen Ugyiratanak alkotmanyossagat és torvényessé-
gét. A 2001-ben hozott Munkatérvény nem hatarozza
meg e dokumentum jogi jellegét, igy az Alkotmanybi-
résdg hataskoére is megkérdéjelezédik, csakugy,
mint az, hogy a vallalaton beill kinek a jogkorébe
tartozik a munkakdori besorolasok meghozatala.

A jogi tisztazatlansag miatt jelenleg Szerbiaban két
ellentétes nézet uralkodik a munkakdrdk besorolaséa-
val kapcsolatban. Az egyik szerint az (j Munkatérvény

tartalma ellenére a munkakorok besorolasat szaba-
lyoz6 dokumentum altalanos jogi dokumentum. Ezt
tamasztja ala az is, hogy ez a dokumentum altalanos,
személytelen modon hatarozza meg a vallalaton beli-
i viszonyokat - a munkakoéroket, a végzésiikhdz szuk-
séges végzettséget és azokat az egyéb feltételeket,
amelyeknek minden jelenlegi és a jov6ében a céghez
csatlakoz6 dolgozénak meg kell felelnie. A masik né-
zet szerint, amely a Munkatoérvényi veszi alapul, a
Munkakorok besorolasédnak szabdlyzata nem altala-
nos jogi dokumentum. E nézet képviselGi szerint az
emlitett dokumentum nem szabalyozza a dolgozék jo-
gait és kotelezettségeit, hiszen azokat a Munkator-
vény szerint csak a torvény, a kollektiv szerz6dés, va-
lamint a Munkérdl sz6l6 szabalyzat (Pravilnik o radu),
mint egyeddli, altaldnos jogi dokumentumok, és az
egyéni munkaszerzédések szabalyozzak. Szerintik a
munkakorék besorolasat szabalyozo tgyirat nem ha-
tarozza meg a munkaval kapcsolatos viszonyokat,
csak bizonyos tényeket allapit meg, mint amilyen a
munkakori leirds, a munkakéri specifikaciéo és a dol-
gozok struktlraja. E nézet képviselbi szerint a Munka-
koérok besorolasat szabalyoz6 (gyirat egy pontosan
meghatarozott gazdasagi szerepl6 - a munkaado -
bels6 dokumentuma.

»A szerbiai kultarara inkabb az egyuttm(kodés jellem-
z6, mint a versengés, kiemelt fontossaguak az ismeret-
ségek, az emberi kapcsolatok és a baratsag. Az egyén
cselekedeteit a csoporthoz val6 tartozas, a csoportér-
dek hatarozza meg. A szerbiai cégek fontosnak tartjak
a megbizhatésagot, az igéretek megtartasat, a becsi-
letességet, a lojalitast és a nyitottsagot. A baratsagnak,
a ko6zos informalis id6toltésnek és az ajdndékozasnak
jelentés szerepe van az uzleti kapcsolatok kialakitaséa-
ban és apolasaban."”

A leirt altalanos dilemma miatt az Alkotmanybir6-
sag egy altalanosan elfogadott néz6pont meghozata-
laig felfliggesztette a kilonb6z6 cégek munkakori be-
sorolasat szabalyozo ugyiratainak alkotmanyossagi
€s torvényesseégi vizsgdlatait. A leirt helyzet miatt a
munkaadOk nem vesznek figyelembe semmiféle tor-
vényi el8irast és a dolgozék munkakoéri leirdsait, vala-
mint a munkakorok rendszerezését dnkényesen ala-
kitjak ki és valtoztatjak meg. Azzal érvelnek, hogy a
cég bels6 tgyeirdl 1évén sz6, mas kiils6 személy vagy
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intézmény nem szélhat bele. A munkavéllalok tehat
sokkal rosszabb helyzetbe keriiltek, mint amilyen
helyzetben az egykori Jugoszlavia dolgoz6i voltak.

Szerbiaban a foglalkozdsok csoportositasanak
szabdlyozasara a jugoszlaviai helyzetkép elemzésé-
nél bemutatott Foglakozasok egységes rendszerta-
na van érvényben, eddig még nem vezettek be U
csoportositasi rendszert. Az 1990-ben kidolgozott
rendszer is inkabb csak statisztikai nyilvantartasként,
mint a személylgyi politikat segit6 rendszerként
funkcional. A tdbbi volt jugoszlav tagallam példaja
azt mutatja, hogy mindenképp szikséges egy, a
nemzetkdzi ISCO-88-cal harmonizalé rendszer kidol-
gozéasa, de erre Szerbidban még nem kerilt sor.

A HR-kdrnyezetben bekodvetkezett valtozasok mi-
att a munkakor-elemzési rendszer miel6bbi aktuali-
zélasra szorul. Mivel egy Uj munkakor-értékeld rend-
szer kidolgozasa sok id6t, szaktudast és befektetést
igényelne, ezt a munkaaddk régoéta halogatjak. Az
agazati szint(i kollektiv szerz6dések tartalmazhatnék
a munkakorok értékelésének alapelveit, de Szerbia-
ban tdbb mint egy éve nincs hatalyban érvényes al-
talanos vagy agazati szint( kollektiv szerz6dés sem.

A kulfoldi cégek szerepe

Szerbiaban a kozvetlen kilfoldi t6keberuhazasok
(FDI) 2001 és 2005 kozott 4 milliard $-t tettek ki,
2006-ban azonban elérték a rekordnak szamit6 2 mil-
liard $ értéket. A rendelkezésre all6 forrdsok szerint a
kulféldi tulajdonu cégek megjelenése Szerbidban
fontos lépést jelent a korszerli HR gyakorlat elterje-
désében. A kulféldi tulajdontd cégekben ugyanis a
fejlett HR modszerek alkalmazasa figyelhet6 meg, f6-
leg a munkaerd toborzas, -kivalasztas és -értékelés
terén. Remélhet6leg a hatékony személyzeti me-
nedzsment eredményei 6sztdbnz6leg hatnak majd a
szerbiai cégek gyakorlatara is. Id6vel varhatéan a
munkakoérelemzés és -értékelés modszere is meg-
valtozik, és a kilféldi cégek mellett a hazai vallalatve-
zetdk is belatjadk a ma még adminisztrativ feladatnak
tekintett eljaras stratégiai jelentségét.

1. esetleiras

A McDonald's restorani kit. munkakorértékelési gyakorlata
Szerbidban

A Szerbidba érkezett nemzetkdzi cégek HR mddszereinek
hatasat a szerbiai munkakor-elemzési és -értékelési gya-
korlatra a McDonald’s gyorsétteremlanc példajan illusztral-
juk. A volt Jugoszlavia els§ McDonald's étterme 1988-ban
nyilt meg Belgradban. Akkoriban a cég nemcsak a stan-
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dard min6ség, gyors étkezést, hanem a sokak altal cso-
dalt amerikai életmddot is jelképezte. Ma Szerbidban a cég
12 éttermet miikodtet: kilencet Belgradban, egyet Nisben,
egyet Ujvidéken és egyet Szabadkan. Az éttermek a
McDonald’'s Corporation tulajdonaban vannak, a franchise
rendszer(i izemeltetés a gazdasagi és jogi nehézségek
miatt még varat magara.

A McDonald’s restorani kft-nek csaknem 600 alkalma-
zottja van. Egy szerbiai étteremben atlagosan 41 alkalma-
zott, 6 menedzsergyakornok és 4 menedzsment teamtag
dolgozik. A munkakor-értékelés alapjan az egyes munka-
kordk pontértékei a kdvetkezék:

A McDonald’s restorani kft.
munkakor-besorolasi rendszere

Munkakor Pontérték
Igazgat6 na.
Els6 asszisztens na.
Mésodik asszisztens na
Swing menedzser 4500
Potenciélis menedzer 4000
Oktat6 3800
Kiképzett munkéas 3500
Képzésben részesulé munkas 3200
Kezd8 munkas 3000

Megjegyzés: n.a. = nincs adat

Az egyes munkakorok értékelésének madjardl nem
rendelkeziink pontos adatokkal, de valdszindi, hogy a vi-
lagszerte egységes mindség elérése érdekében az
USA-ban kidolgozott munkakoéri leirasok alapjan dolgoz-
tak ki 6ket. Erdekes, hogy a McDonald’s szerbiai munka-
kor-értékelési rendszerében sem nyilvanosak a fels6veze-
t6i poziciok pontértékei. Ez azonban, feltehet6en, a szer-
biai gyakorlattdl eltér6en, nem a topmenedzsment szub-
jektiv értékelését szolgalja, hanem a menedzseri munka-
kor vallalaton bellli presztizsét is noéveli. Szembedtls az
is, hogy a munkakér-besorolasi rendszer nem tartalmaz-
za azt, hogy az egyes munkakdroket betdlt6 dolgozéknak
milyen formalis képzettséggel kell rendelkezni. Ez a cég
tevékenységének specifikumabdl adodik és a belsd, val-
lalaton beliili képzés fontossagat sugallja. A McDonald’s
szerbiai éttermeiben a munkakorok értékelésének ered-
ménye a bérezési rendszer alapjat képezi, hiszen a dol-
gozok fizetésének kiszamitasa a kovetkezd képlet segit-
ségével torténik:

A munkakér pontértéke x a pont pénzbeli értéke x a ledolgozott munkaérédk szama

Az Osszes lehetséges munkadrak szdma az adott hénapban



Fizetésemelésre akkor jogosultak a dolgozok, ha orsza-
gos szinten megnovekszik a pontok pénzbeli értéke vagy
pedig a dolgoz6 teljesitménye alapjan megné az adott
munkakorhoz tartozé pontok szama. A teljesitményértéke-
Iés f6 kritériumait az alkotja, hogy a dolgozd mennyire is-
meri a munkakdorét, milyen min6ségben és mennyiségben
latja el feladatait, mennyire tartja magat a menedzser utasi-
tasaihoz és az étterem szabalyaihoz, illetve mennyire meg-
bizhat6 és milyen személyes értékekkel rendelkezik.

A McDonald's cég példaja jél szemlélteti, hogy a Szer-
bidban m(ikodé kulféldi tulajdond cégeknél a munkakor-
elemzés és -értékelés fontos HR mdédszernek szamit, de al-
kalmazéasa soran figyelembe veszik a munkakért betolté
személy egyéni teljesitményét és a munkahoz valé hozza-
allasét is (www.mcdonalds.co.yu).

Forrds: MDS (2007) MDS = a McDonald’s restorani kit.
munkakor-besorolasi rendszere, Belgrad.

HORVATORSZAG

Horvatorszag az egykori Jugoszlavia hat tagkdztar-
sasaganak gazdasagilag legfejlettebb régioi kdzé
tartozott. Jelenleg a 87 661 km2nagysagu tertleten
csaknem 4 és fél milli6 lakos él. Az 1980-as évek
végén becslések szerint a jugoszlav nemzeti 6ssz-
termék 25%-a szarmazott Horvatorszagbol. A hor-
vat gazdasag eredményeinek drasztikus csdkkené-
se a balkani hébora kitdrésekor kezd6dott.
1990-ben tébb mint 500 &llami véallalat ment cséd-
be, 1991-ben a termelés az el6z6 évihez képest
12%-0s csokkenést mutatott, 1995-ben az allam-
addssag mar 3,662 mrd $ volt - az egykori Jugo-
szlavia adossaga nélkul. A balkani habora Altal
okozott anyagi kar Horvatorszagban becslések
szerint meghaladta a 20 mrd $-t. A munkanélkilisé-
gi rata elérte a 20%-ot. Az elmult években azonban
a horvéat gazdasag fellendilése tapasztalhato. Hor-
vatorszag 2005-ben irta ala az Eurépai Unidhoz tor-
ténd Stabilizaciés és Csatlakozasi Egyezményt. A
2007. évre varhat6 egy fére es6 GDP 15 355 $, ami
az EU atlag 48%-at teszi ki. A GDP 67%-a szolgalta-
tdsok, 27%-a az ipar, mig 6%-a a mezdgazdasag te-
riletérél szarmazik. A munkanélkiliségi rata foko-
zatosan csdkken.

A Ljubljanai Egyetem Kozgazdasagi Karanak
szakmai felugyeletével 2001-ben végzett, a szerbiai
és horvatorszagi cégek kozotti (business to busi-
ness) kapcsolatokat elemz6 kutatasba 204 horvator-
szagi cég kapcsolddott be (Zabkar-Brencic, 2004). A
felmérés eredményei alapjan Horvatorszag és Szer-

bia nemzeti kultdrdja kozott jelent6s kilénbség fe-
dezhet6 fel. Annak ellenére, hogy Hofstede kutatasai
szerint mindkét allam kollektivista értékeket mutat, a
horvatok inkabb individualista nemzetet alkotnak. A
horvat kultara versenyszellem(, cselekvésorientalt és
az onkiteljesedést hangsulyozza.

A Hofstede féle hatalmi tavolsag értékek (Szerbia-
ban az index értéke 86, mig Horvatorszagban 73)
arra utalnak, hogy mindkét gazdasagban a szemé-
lyes kapcsolatok, tapasztalatok és megitélések a
fontosak (Zabkar-Brencic, 2004). Horvatorszagban
azonban az uzleti kapcsolatok fenntartasanak forméa-
lis és nem formalis mddjai jobban hasonlitanak a
nyugat-eurdpai gyakorlathoz. A horvat cégek azon-
ban gyengék a partnereiknek tett igéretek betartasa-
ban, annak ellenére, hogy Uuzleti kapcsolataikat
hosszu tavra tervezik. Ez a paradox magatartas min-
denképp megneheziti a horvatorszagi cégekkel valé
egyuttmikddést, hiszen a hosszu tava elkotelezett-
ség nem mindig jar egyutt lojalis, megbizhato és tisz-
teletteljes partnerkapcsolattal. Mivel Horvatorszag-
ban a verseny sokkal kiélezettebb, mint Szerbiaban,
az Uzleti etika sok kivetnival6t hagy maga utan, kulo-
ndsen a hazai uzleti partnerekkel, dolgozékkal és az
allammal szembeni kapcsolatokban. A kutatatas
adatai alapjan megallapithatd, hogy a horvatorszagi
Uzleti kapcsolatok komplexebbek és jelentésebb in-
tegracids folyamat szikséges ahhoz, hogy sikeressé
valjanak.

A munkakor-értékelés és -besorolas mai
horvéatorszagi gyakorlata

Horvatorszagban a Foglalkozasok nemzeti csoporto-
sitdsa [Nacionalna klasifikacija zanimanja, Narodne
novine 111/98) 1998 6ta van érvényben. Az Allami
Statisztikai Intézet (Drzavni zavod za statistiku) dol-
gozta ki az ISCO-88 alapjan.

A horvat klasszifikaciés rendszer a foglalkozasok
felsorolasa mellett a foglalkozasok 6sszetettségérdl
is tartalmaz adatokat. A horvat klasszifikadciés rend-
szer azt vette tekintetbe, hogy az adott foglalkozas
végzéséhez milyen képzési program elvégzése
szikséges. A foglalkozas Osszetettségét a legmaga-
sabb képzettségi szintet igényl6 munkafeladat alap-
jan hatarozzak meg. A besorolasi rendszer 6tféle ele-
met tartalmaz, mégpedig a kovetkez6 megoszlas-
ban: 10 nem (rod) (0-9), 28 faj (vrsta) (01-99), 115
alfaj (podvrsta) (011-991), 400 csoport (skupina)
(0110-9911), 3861 foglalkozas (pojedinacna zani-
manja) (0110.11.0-9911.11.1)
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A 10 nem, példaul a kovetkez§ tipusu foglalkozaso-
kat tartalmazza:

1. A dontéshoz6 szervek vezetdi és tagjai, az allami
hivatalok vezet6i és tagjai, igazgaték (Celnici i
clanovi zakonodavnih tijela, celnici i duznosnici
drzavnih tijela, direktori)

2. Szakemberek és tudosok (Strucnjaci i znanstve-
nici)

3. Mérndkok, technikusok és hasonlé foglalkoza-
sok (Inzenjeri, tehnicari i srodna zanimanja) 4.
Hivatali tisztvisel6k (Uredski i salterski sluzbenici)

5. Szolgaltaté és kereskedelmi foglalkozdsok (Us-
luzna i trgovacka zanimanja)

6. Mez6gazdasagi, vadaszati, erdészeti és halasza-
ti  munkasok (Poljoprivredni, lovno-uzgojni,
sumski i ribarski radnici)

7. Kisipari és egyéni termel6i foglalkozdsok (Zani-
manja u obrtu i pojedinacnoj proizvodnji)

8. Gépkezeldk, jarmivezetbk és termékeket 6ssze-
szerel6 munkasok (Rukovatelji strojevima, vozi-
lima i sastavljaci proizvoda)

9. Egyszerd foglalkozasok
manja)

10. Katonai foglalkozasok (Vojna zanimanja)

A horvatorszagi javadalmazasi rendszer a munka-
kor-értékelésen alapul és kialakitasa a munkakdrok
Osszetettségétll és pontértékétél figg. A megallapi-
tott pontokhoz minden munkaév utan 0,5%-0s eme-
Iés jar. A pontok pénzbeli értéke valtozé, a vallalat-
nak az adott hénapban elért teljesitményétél fligg. A
fizetésekre elkllonitett 6sszeg a cég Osszbevétele
meghatarozott szazalékat teszi ki. Ezt osztjdk el a
dolgozdk pontjainak 6sszegével. Az egyes dolgozok
pontjai havonta valtoznak, az adott hénapban elért
teljesitménytk alapjan. A dolgozdék teljesitményérté-
kelésének alapja a csoport teljesitménye, de figye-
lembe veszik az egyéni teljesitményt is. A cégek ese-
tében az egyéni teljesitménytél figgéen 50%-kal no-
velhet6 vagy cstkkenthet6 a csoportos teljesitmény
alapjan megitélt bér nagysaga (CVH, 2004).

(Jednostavna zani-

A kulfoldi cégek szerepe

A volt jugoszlav tagallamok kozil Horvatorszagba
tortént a legjelent6sebb kilféldi beruhazas. 1993 6ta
az 0sszes kozvetlen kilféldi t6keberuhazasok (FDI)
értéke elérte a 14,2 milliard eurét. A kulfoldi befekte-
t6k bizalmat mutatja a befektetések allandé nodveke-
dése, hiszen mig 2005-ben kbzvetlen kilféldi t6kebe-
ruhdzas 1,846 milliard $ volt, addig értéke 2006-ban
3,679 milliard $ tett ki. A legszamottevébb befektetdk
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Hollandidbol, Ausztridbdl, Németorszagbdl és Fran-
ciaorszagbol érkeznek. A legkecsegtet6bb horvat
iparagak pedig a bankszféra, a vegyipar és a tele-
kommunikacio.

A kulféldi tulajdonu cégek jelentésen hozzajarul-
tak az id6szerli emberier6forras-menedzsment-gya-
korlat horvatorszagi elterjedéséhez. A rendelkezés-
re all6 adatok alapjan Horvatorszagban a toborzasi
és kivalasztasi funkcié a legfejlettebb. A cégek je-
lentds része tbbblépcsés kivalasztasi eljarast alkal-
maz a megfelel6 munkatars kivalasztasara. Az em-
beri er6forras és a HR funkcié fontossaganak felis-
merését jelzi a dolgozok képzését szolgald progra-
mok elterjedése. Fontos kiemelni a képzés mindsé-
gi vonatkozéasait is, hiszen tébbségiket tervszer(-
en, a teljesitményértékelés alapjan dolgozzak ki
(Szlavicz, 2007). Mivel a horvatorszagi HR gyakor-
latban az egyéni teljesitményértékelés és -0sztdn-
zés fontos szerepet jatszik, varhato, hogy a kozeljo-
v6ben a cikkink sz(ikebb témajahoz kapcsolodo
munkakoérelemzési és -értékelési eljarasok moderni-
zacidja is megtorténik.

2. esetleiras

Egy élelmiszeripari cég munkakor-értékelési gyakorlata
Horvatorszagban

Horvatorszag egyik legjelent6sebb élelmiszeripari vallala-
tat a 90-es évek végén privatizaltak. A tobb mint 8000 f&t
foglalkoztaté céget hamarosan bevezették a zagrabi t6zs-
dére. A t6zsdei bevezetést kbvetden egy nemzetkdzi pénz-
Ugyi befektet6 csoport megvasarolta a vallalat részvényei-
nek kozel 25 szazalékat. A jelentés szerephez jutott pénz-
tigyi csoport komoly vallalati atalakitast kezdeményezett. A
javasolt valtoztatasok kozoétt fontos szerepet szantak a
munkakori struktira atalakitdsanak, a korabbi allami beso-
rolasi rendszer modernizalasanak. A feladat megvalosita-
sat elnyer6 tanacsadocsoport tébbek kozott: a harom ho-
napos atvilagitast kovet6en javaslatot tett a korabban hasz-
nalt, részletes munkakori utasitasokat tartalmazé munka-
kori leirasok korabbi formajanak és tartalmanak a megval-
toztatasara. A kulfoldi befektet6k 6sztonzésére analitikus
munkakor-értékelés bevezetésére tettek javaslatot. A tébb-
hénapos munkakdrelemzés nyoman bevezették az un. cél-
orientalt munkakori leirdsokat és elkezdték a korabban
mar jelzett munkakor-értékelési médszer alkalmazasat. A
menedzsment és a szakszervezetek tanacsara a korabban
alkalmazott munkakéri azonositokat és munkakdri besoro-
lasi értékeket is Ujra hasznalni kezdték.

Forras: Tanacsadé 1 (2000): Tanacsadoéi jelentés (nem
publikalt anyag). Budapest.



bosznia-hercegovina

Bosznia-Hercegovina (roviditve Bosznia) kb. 51 000
km2-en teril el, 1992-ben valt ki a volt Jugoszlavia fo-
derativ k6zosségébdl. A délszlav haboru kitérése
el6tt, az 1991-es népszamlalas eredményei alapjan
4,3 millié lakosa volt, mig 2007-re a lakossag szama
3,9 milliéra cstkkent. Boszniat 3 meghatarozo6 etni-
kai k6zosség alkotja: a lakossag kb. 40%-a muzul-
man, 31%-a szerb, 15%-a pedig horvat.

Az 1990-es évek haborus évei drasztikus hatassal
voltak Bosznia-Hercegovina gazdasagara. A GDP
75%-kal lecsdkkent, mig a fizikai infrastruktira pusz-
tulasa valddi trauméat okozott. Bosznia gazdasaga a
politikai véalsag lezarultaval is komoly gondokkal
szembesiil. Az egy fére es6 GDP 2003 és 2004 ko-
z6tt csak 10%-kal n6tt, a magas munkanélkiliség és
a kulkereskedelmi deficit még most is komoly prob-
l[émat jelent. Az infaci6 azonban a régiéban itt volt a
legalacsonyabb, 2004-ben 1,9%-ot tett ki. A 2007.
évre becsiilt egy fére es6 GDP 9168 $-t tesz ki.

A munkakor-értékelés és -besorolas
bosznia-hercegovinai gyakorlata

Bosznia-Hercegovindban 2004-ben hoztdk meg a
Foglalkozasok standard csoportositasarél szolé tor-
vényt (Zakén o standardnoj klasifikaciji zanimanja,
Sluzbene novine BiH 22/04), mely az ISCO-88-con
alapul és 2005. januér elsejét6l minden adatkimuta-
tast e torvény, illetve rendszer szerint kell elvégezni.

A munkakor-besorolasi rendszer a foglalkozasok
rendszerezésén kivil a munkakérok osszetettségét
is meghatarozza. A bosznia-hercegovinai rendszer a
munkakordk Osszetettségének megjeldlésére négy
szintet alkalmaz. A klasszifikacios rendszer kétféle
Osszetettséget kulonboztet meg: az dsszetettségi fo-
kozatot és az Osszetettség szakosodasat. Az dssze-
tettségi fokozatot a munkafeladatok mennyisége és
Osszetettsége hatdrozza meg, az Osszetettség sza-
kosodasa pedig a munkafeladat ellatasahoz sziiksé-
ges tudasszintre utal.

Bosznia-Hercegovindban a munkakdor-csoportosi-
tasi rendszer a kovetkez6 elemekbdl épil fel: 10 nem
(rod), 28 faj (vrsta), 116 alfaj (podvrsta), 401 csoport
(skupina), 3762 foglalkoz&s (zanimanja). Bar a bosz-
niai rendszer a nemzetkdzi 1ISCO-88-as rendszeren
alapul, kisebb eltérések vannak a két osztalyozasi
modszer kozoétt. A Bosznia-Hercegovindban érvény-
ben lev6d munkakor-besorolasi rendszer alapjan az
egyes foglalkozasoknak hat szamjegybdl allé kodjuk

van. Az els6 szamjegy a nemre, a masodik a fajra, a
harmadik pedig az alfajra utal A pék foglalkozas kaod-
ja példaul 7412.02. Ez alapjan ez a foglalkozas a 7.
nembe, a 74-es szamu fajba, azon belll pedig a
74.1-es alfajba tartozik. A 74.12-es csoport a pékek,
cukraszok és hasonlé foglalkozasokat tartalmazza.
Ezen belll a pékek a 02-es szamuak.

3. Esetleiras

A Bosznia-Hercegovinai Belbiztonsagi Hivatal munka-
kor-rendszerezési gyakorlata
Bosznia-Hercegovina munkakdr-rendszerezésének gya-
korlatat a Belbiztonsagi Hivatal (Agencija za drzavnu
sluzbu) munkakoérrendszerezése alapjan mutatjuk be.
(Sistematizacija radnih mesta Agencije - anex Pravilnika o
unutrasnjoj organizaciji Agencije za drzavnu sluzbu) 8.
tablazat

A Belbiztonsagi Hivatal munkakorrendszerezési gya-
korlata alapjan megallapithatd, hogy Bosznia- Hercegovi-
naban sem alkalmazzak teljeskorlien a nemzeti munkakor-
besorolasi rendszert. A munkakoérok szisztematizaciojaban
ugyanis nem jelenik meg a foglalkozas kodja és a munka-
kor dsszetettségének megjeldlésére sem a nemzeti klasz-
szifikacios rendszer médszertanat hasznaljak.
Forras-. SRM (2005): SRM (Sistematizacija radnih mesta) -
anex Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji Agencije za
drzavnu sluzbu (A munkakorok szisztematizacios rendsze-
re - a Belbiztonsagi Hivatal Bels6 szervezési szabalyzata-
nak melléklete), Szarajevo.

A kulfoldi cégek szerepe

A vizsgalt orszadgok kozil Bosznia-Hercegovinaba
érkezett a legkevesebb kilfoldi t6ke, de a kbzvetlen
kulfoldi t6keberuhdzéasok értéke minden évben no-
vekszik. Mig 1999-ben az FDI értéke 166 millié eurd
volt, addig 2004-ben méar elérte az 500 millié eurdt,
2006-ban pedig az 556 millié eurot. 2007 els6 félév-
ében a kilféldi t6keberuhazasok értéke meghaladta
az 1,2 milliard euro6t is. 1994-t61 2007 juniuséaig 4,05
milliard eurdnyi kulfoldi t6ke érkezett Bosznidba. A
legjelentésebb befektetések Ausztriabdl, Szerbiabdl,
Horvatorszagbol, Szlovéniabdl, Svajcbol, Németor-
szagbol és Olaszorszaghdl szarmaznak. A kulfoldi
t6keberuhazasok tilnyomo tébbsége az iparba ke-
ral, de jelent6sek a bankszférdba és a kereskede-
lembe torténd befektetések is.

A rendelkezésre all6 forrasok szerint a kilféldi tulaj-
donu cégek Bosznia-Hercegovinaban jelentésen hoz-
zdjarultak a szakszerl HR gyakorlat megjelenéséhez.
Véarhatéan a kulféldi cégek szdmanak ndvekedésével
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8. tablazat

Boszna-Hercegovina Belbiztonsagi

Elnevezés

Igazgat6

Oktatésért és informéa-
cié-technolégiaért fele-
|16s igazgatéhelyettes

Onéllo szamviteli refe-
rens - konyvel§

A dolgoz6 besorolasa

Vezet6 allami hivatalnok
- kiemelt munkakdrrel

Vezet6 allami hivatalnok
- igazgatohelyettes

Fogalkoztatott

A munka megnevezése
és Osszetettsége

Szakmai operativ és ana-
litikus munkak, legdssze-
tettebb

Szakmai operativ,
Osszetettebb munka

leg-

Szamviteli, anyagi mun-
ka, Osszetett

Hivatalanak munkakorbesorolasi

Munkakorleiras -
kivonat

Vezeti a Hivatalt, felel a
pénziigyi, anyagi és em-
beri er6forrasok felhasz-
nalaséaért.

Tanacsokat ad a Hivatal-
hoz fordulé intézmények-
nek, alairja a Hivatal hi-
vatalos okiratait, ellenérzi
az igazgatohelyettesek
munkajét.

Biztositia a Hivatal jog-
szer(i és atlathatd6 miiko-
dését

Vezeti az Osztélyt és felel
az Osztdly pénzugyi,
anyagi és emberi er&for-
rasainak felhasznalaséa-
ért, részt vesz a Hivatal
szakmai testiletéinek
munkéjaban, ajanlasokat
fogalmaz meg az Osz-
talyt érint6 kérdésekben,
az allami hivatalnokok
képzésével és az infor-
macié-technolégiat érin-
t6 kérdésekben konzultal
az lgazgatéval, képzési
elveket és programokat
dolgoz ki, felugyeli a
képzési stratégia kivitele-
zését, koveti az oktatok
szakmai fejl6dését, stb.

Az id6szakos és végs6
kimutatasokat dolgozza
ki, vezeti a konyvelési
dokumentéciot és az lUz-
leti események evidenci-
4jat, koveti a koltségve-
tés megvaldsulasat

rendszere -

kivonat

Kulonos feltételek

Fels6fokd - egyetemi
végzettség (Ml fokozat).
Tarsadalmi, mlszaki, ter-
mészettudomanyi  vagy
human irdnyzat.

Minimum 10 év munkata-
pasztalat, targyal6képes
angol nyelvtudas, szami-
tégéphasznalat

Fels6fokd - egyetemi
végzettség (Ml fokozat).
Tarsadalmi, miszaki, ter-
mészettudomanyi vagy
human iranyzat.
Minimum 5 év munkata-
pasztalat, allamvizsga,
targyaloképes angol
nyelvtudas, szamitégép-
hasznalat

Féiskolai végzettség,
kozgazdaséagi szak.

Onallo  konyveldi  bizo-
nyitvany, minimum 2 év
hasonl6  munkakdrben
toltétt munkatapasztalat,
szamitbgéphasznalat

€s a mintajukat kévetd hazai cégek térhdditasaval ha-
marosan a fejlett HR technikak is elterjednek és levalt-
jak az uralkodd kaderpolitikai néz6pontot, mely az
emberi er6forras menedzsmentet egy maéasodlagos,
adminisztrativ funkciénak tekinti. A toborzas, a kiva-
lasztds és értékelés korszeri modszerei mellett a
munkakdr-elemzésben hasznalatos eljarasok miel&b-
bi tovabbfejlesztése is kiemelten fontos.

4, esetleiras

A nemzetkdzi munkakor-elemzési rendszer bevezetése
Bosznidban egy kiilféldi tulajdonu cégnél
Az esetleirasban szerepl6 termel6 vallalatot a masodik év-

ezred elején vasarolta meg a kilféldi cég. A kdzel 600 f6t
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foglalkoztat6 gyar felvasarlasakor az allam az iparagi szak-
szervezet nyomasara jelentds fékeket épitett be az eladasi
szerz6désbe a létszam racionalizalasat illetéen. A felvasar-
last kovet6 években az Uj tulajdonos fokozatosan integréalta
a boszniai céget nemzetkozi vallalatanak miikodési folya-
matéba. Viszonylag gyorsan modernizaltak a termeléssel
és kontrollinggal dsszefiiggé folyamatokat és tevékenysé-
geket. Az egyik legutolsé integracios feladatként kapta
meg a gyar mar tobb éve egyitt dolgozo helyi és regiona-
lis vezetése a munkakori és a bérezési rendszer atalakita-
sat. Az Uj tulajdonos szerette volna minél el6bb elérni,
hogy nemzetkézi gyakorlatdban alkalmazott munka-
kor-elemzési és -értékelési rendszerét bevezessék a bosz-
niai leanyvallalatanal. Ez a feladat nem bizonyult sétaga-



loppnak. Mar tébb éve folytak a targyalasok a gyari szak-
szervezettel a boszniaitdl eltér§ elemzési és értékelési
rendszer bevezetését illetéen. 2004 tavaszaig minden ilyen
kisérlet kudarcot vallott. Ekkor jétt a regionalis HR vezet6-
nek az az oOtlete, hogy megprobaljak dsszehasonlitani a
Bosznia-Hercegovinaban &ltalanosan hasznalt munka-
kor-elemzési és -értékelési modszert az anyavallalatéval.
Az 0Osszehasonlitas eredményeit bemutaté prezentacio
utan a szakszervezeti vezet6k is Ugy nyilatkoztak, hogy a
leirt 6sszevetés nagyon hasznos volt a szamukra. Nem
tartjak most mar annyira idegennek és érthetetlennek az
anyavdllalati javaslatokat. A megallapodas nyoman egy
kett6s besorolasi rendszert dolgoztak ki, ami egyarant mu-
tatja a helyi, illetve az anyavallalati besorolasi rendszernek
megfeleld szinteket.

Forrds: Tanacsad6 2 (2005): Tanacsaddi jelentés (nem
publikélt anyag). Budapest

SZLOVENIA

Szlovénia, a volt Jugoszlavia legkisebb tagkdztarsa-
saga onallésult a legel6szoér, 1991-ben. A kétmillié la-
kosu kozép-eurépai orszdg 2004-ben lett az EU,
majd pedig 2007 januarjatol az eurozoéna tagja. Szlo-
vénia ma mar fejlett orszagnak tekinthetd, hiszen az
egy fére es6 GDP meghaladja a 25 000 $-t. A szlo-
vén gazdasag sikeresen megklzdott az inflacioval is,
hiszen 2006-ban az inflacios rata csupan 2,3% volt. A
gazdasagi novekedés is jelentds, 2007. els6 negyed-
évében 7,2%-ot tett ki. A 920 000 szlovén munkaval-
lalé 56%-a a szolgaltatasok terén, csaknem 40%-a az
iparban, mig kevesebb mint 5%-a a mez6gazdasag-
ban dolgozik. A munkanélkiliségi rata 2005-ben
6,3% volt.

Szlovénia a tébbi Gjonnan csatlakozott EU or-
szaghoz hasonléan késésben van a modernizacio
folyamataban. Az 1991-ben bekovetkezett dnall6-
sodas utan a szlovén vallalkozék egészen Uj hely-
zettel szembesiltek. Azéta, hogy 1989-ben lehetd-
vé tették a magancégek alapitasat és miutan tébb
cégorias darabjaira hullott, 2003-ban mar 140 000
bejegyzett cég miikdédott Szlovénidban (Ursic &
Mulej, 2005), amelyek 94%-a azonban kevesebb
mint 10 alkalmazottal dolgozott, és a nagyvallalatok
aranya csupan 0,3% volt. Az Ujdonsiilt cégtulajdo-
nosoknak, menedzsereknek szembe kellett nézni-
Uk a ténnyel, hogy a régi Uzletviteli iranyelvek mar
nem alkalmazhatdok, masrészrél azonban nem ren-
delkeztek megfeleld képzettséggel és nem ismer-
ték fel azonnal az innovacié szerepét és fontossa-

gat sem. A 2000-es évek elején azonban hatékony
és versenyképes vallalatok valtottak fel a kevésbé
hatékony szlovén cégeket (Biloslavo-Lynn, 2007).
A szlovén gazdasag sajatossaga az is, hogy a cé-
gek 63%-a bels6 tulajdonosok kezében van, a dol-
gozok tobbsége egyben cégtulajdonos is. Ennek
kovetkeztében a szlovén menedzsereknek specia-
lis, hosszu tava kapcsolatot kell kialakitani a dolgo-
zbkkal.

A Cranet nemzetkdzi komparativ HR kutatas
2005-0s adatai szerint Szlovénidban az emberierd-
forrds-menedzsment kedvezd helyzetben van. A 161
vizsgélt cég 70%-4ban a HR menedzserek tagjai a
top menedzsmentnek, és csaknem 60%-uknal a HR
funkciét mar a kezdetekt6l bevonjak a vallalati straté-
gia kialakitasaba, és kulon HR stratégia is létezik. A
vizsgalt cégek tobb mint felében egyéni teljesitmény-
0sztdénz6 programok mikddnek, s a cégek tébb mint
85%-a rendszeresen végez a dolgozék minden kate-
képzésére pedig atlagosan a bevétel 2,2%-at koltik.
(Cranet, 2006)

Szlovénia Hofstede 2001-es kutatdsai szerint ki-
magasléan kollektivista, n6ies értékeket mutatd tar-
sadalom, melyre magas bizonytalansagkeriilés és
hatalmi tavolsag jellemzd (Zagorsek, Jaklic &
Stough, 2004). A szerz6k Kouzes és Posner (2002)
o0t sikeres menedzsment gyakorlatanak jelenlétét
vizsgaltak a szlovéniai, a nigériai és az USA-beli me-
nedzserek korében. Az 6t gyakorlat a kdvetkezd:

- az Ut modellezése (Model the Way) - kovetkezete-
sen kovetni az elfogadott értékeket
- a kbdzo6s vizié inspirdlasa (Inspire a Shared Vision)

- egy érdekes jov6 el6revetitése és a tobbiek fi-

gyelmének felkeltése
- afolyamatok kihivasa (Challenge the Process) - ki-

hivast jelent6 lehet6ségek felkutatasa, a status quo
megkérdbjelezése, kisérletezés, kockazatvallalas
- masok cselekvésének Ilehetévé tétele (Enable

Others to Act) - az egyuttm(ikodés serkentése, fel-

hatalmazas és mésok er@sitése
- a sziv batoritdsa (Encourage the Heart) - pozitiv

feedback nyujtasa, az egyéni el6rehaladas elis-
merése, a csoport sikereinek tnneplése.

A szerz6k 134 MBA hallgaté véleményét elemezve
a kovetkezd megéllapitdsokra jutottak:

A fent bemutatott menedzseri gyakorlatok rangso-
ra Szlovénidban a kovetkezd:

1. ,méasok cselekvésének lehetfvé tétele”
2. ,a sziv batoritasa”
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.az Ut modellezése”
»a folyamatok kihivasa”
5. ,a k6zds vizid inspiralasa”.

A kutatds adatai arra mutatnak ra, hogy az orsza-
gok kozotti kulturalis kulonbségek egyre kevesebb
hatast gyakorolnak a menedzsment gyakorlatara és
a vezetdi stilusra (Zagorsek-Jaklic-Stough, 2004).

Ea

A szlovéniai foglalkozasok standard
csoportositasi rendszerének bemutatasa

Szlovénidban 2000 februarjadban hoztak létre a Fog-
lalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszerét {Stan-
dardna klasifikacija poklicev SKP-V2, Uradni list RS,
si 16/2000). A rendszer az ISCO-88 szerkezetét ko-
veti. Ismét csak a példa kedvéért, a tiz nem a kovet-
kezé:

1. Katonai foglalkozasok (Vojaski poklici)

2. Torvényhozok, rangid6s hivatalnokok és mene-
dzserek (Zakonodajalci/zakonodajalke, visoki urad-
niki/visoke uradnice, menadzerji/menadzerke)

3. Szakemberek (Strokovnjaki/strokovnjakinje)

4. Technikusok és mas szakfogialkozasok (Tehniki/
tehnice in drugi strokovni sodelavci/druge stro-
kovne sodelavke)

5. Hivatalnokok (Uradniki/uradnice)

6. A szolgéltatéiparban és a kereskedelemben fog-
lalkoztatottak (Poklici za storitve, prodajalci/pro-
dajalke)

7. Képzett mez8gazdasagi és halaszati munkasok
(Kmetovalci’/kmetovalke, gozdarji/gozdarke, ribici/
ribicke, lovci/lovke)

8. Kisipari foglalkozasok (Poklici za neindustrijski
nacin dela)

9. Gyari gépkezel§ és -szerel6 munkasok (Uprav-
ljaci/upravljalke strojev in naprav, industrijski izde-
lovalci/industrijske izdelovalke in sestavljalci/ses-
tovljalke)

10. Alapvet6 foglalkozasok (Poklici za preprosta dela).
A HR menedzserek kddja példaul 5.1232.01.

4, esetleiras

A szlovéniai koztisztvisel6k munkakdor-besorolasi gyakorlata
A foglalkozasok csoportositasanak és a munkakor-értéke-
lés szlovéniai gyakorlatanak bemutatasara a koztisztvise-
I6k munkakdrelemzését vesszik alapul. Ezen allami mun-
kahelyek értékeléséhez a pontozasos rendszert és a fizeté-
si osztalyok kombinaciéjat hasznaljak. Az egyes koefficien-
sekhez meghatarozott brutt6 alapfizetés értékek tartoznak.
Az 1999-es évben a koztisztvisel6i munkakorok értékelése
a kovetkez6képpen alakult:
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A szlovéniai allami munkahelyek pontjai
és alapfizetésuk

Koefficiens Alapfizetés eurdban
9,00 2009,14
8,50 1897,52
7,60 1696,61
7,20 1607,31
6,80 1518,02
6,40 1428,72
6,00 1339,43
5,60 1250,13
5,30 1183,16
5,00 1116,19
4,70 1049,22
4,40 982,25
4,20 937,60
4,00 892,95
3,80 848,31
3,60 803,66
3,40 759,01
3,25 725,52
3,10 692,04
3,00 669,71
2,90 647,39
2,75 613,90
2,65 591,58
2,50 558,10
2,40 535,77
2,30 513,45
2,20 491,12
2,10 468,80

Forras: Virant, G.(1999): Civil servants and state admi-
nistrations - Country report - Slovenia. University of Ljub-
ljana-Law Faculty- Institute od Public Administration, Ljub-
ljana, p. 35.

A fenti értékekhez a kdvetkez§ allami munkahelyek kéthe-
téek - néhany példa:

Néhéany szlovéniai allami munkahely pontértéke

Munkakor
megnevezése - angolul

Munkakor

Pontérték .
megnevezése

2,75 Referens referent

3,25 Senior referens senior referent

3,40 Fellgyel6 inspector



3,60 Tanacsadd adviser

4,40 Senior tanacsado senior adviser
5,60 Segédtitkar under-secretary

adviser to the
government

6,00 Kormanyzati tanacsadé

6,40 Allami segédtitkar under-secretary of state

6,80 Altalanos titkar secretary-general

6,80 Az adminisztrativ head of administrative
egység vezetbje unit

Fontos hangsulyozni, hogy a kdztisztvisel6k a magasabb
fizetési osztalyba csak minden harmadik évben Iéptethet6k
el§ és osszesen ot eléléptetésre kertilhet sor karrierjik so-
ran. igy példaul, egy allami segédtitkar 15 év elteltével ke-
rilhet a 9,00-es koefficiensl fizetési osztalyba (Virant,
1999). A példaban bemutatott munkakérék pontértének ki-
szamitasi moédja nem ismeretes, nem tudni, milyen ténye-
z6k alapjan itélik meg az egyes munkakat.

Forras: Virant G. (1999): Op.cit., pp. 35-36.

A kulféldi cégek szerepe

Szlovénia rendelkezik a volt Jugoszlavia allamai kézul
a legfejlettebb és legstabilabb gazdasaggal. Ennek
alapjan feltételezhetnénk, hogy a kozvetlen kulféldi t6-
keberuhazasok aranylag egyenletesen érkeztek az or-
szagba. Ez azonban nem igy tortént, 2002 és 2006
kozott az FDI értéke nagyon valtozatos értékeket vett
fel: mig 2002-ben 1,7 milliard euro volt, addig 2003 és
2006 kozott atlagosan 300 és 665 millio eurd kozott
mozgott, a 2005-6s évet kivéve amikor 6,89 milliard
eurényi kilfoldi téke érkezett az orszagba. A kilfoldi
beruhazasok szamottev6 része Ausztriabol, Svajcbal,
Hollandidbél, Franciaorszagh6l és Németorszaghol
érkezik. Annak ellenére, hogy a Szlovénidba érkezd
kulfoldi t6keberuhdzasok nem koncentrdlédnak 1-2
iparagba, szembet(ind a pénziigyi szektorba, a vegy-
iparba és a kereskedelembe t6rténé beruhazasok ér-
téke. A jelent6s kilfoldi befektetések ellenére Szlové-
niaban sok cég még mindig allami tulajdonban van és
igy az EU orszagai koziil itt a legkisebb az egy lakosra
jutd kozvetlen kilféldi t6keberuhazasok értéke.

A Szlovénidba érkez6 kulféldi tulajdond cégek so-
kat tettek a korszer(i HR gyakorlat elterjedése érdeké-
ben. Kétségtelen, hogy a multinaciondlis cégek HR
nézdpontja és emberier6forras-gyakorlata nagyban
hozzajarult ahhoz, hogy ma mar a szlovén cégek
tobbségében a HR funkcié elnyerte az 6t megilletd
stratégia szerepkort. Miutan a HR szakemberek a cég-
vezet6k valddi Uzleti partnerei lettek és az emberi er6-

forras menedzsment-stratégia a vallalatok kdzponti
kérdései kozé kerilt, joggal varhaté a piacgazdasa-
gokban elterjedt HR médszertan térhoditasa is. A kil-
foldi cégek kozbenjarasaval meghonosodott toborza-
si, kivalasztasi, képzési és teljesitményértékelési maod-
szerek mellett a cikkiink szliikebb témajahoz kapcsolo6-
d6 munkakor-elemzési és -értékelési eljarasok tovabb-
fejlesztése is varhaté. S mivel a szlovén cégek jelentés
beruhazasokat hajtanak végre a volt Jugoszlavia or-
szagaiban, Szlovénia kozvetve jelent6sen hozzjarul-
hat a fejlett HR gyakorlat régidbeli elterjedéséhez is.

5. esetleiras

Fizetési felmérések Szlovénidban

Szamos nemzetkdzi tanacsadd cég mar a kilencvenes
évek kdzepe 6ta megprobalt jovedelemszint vizsgalatot vé-
gezni a szlovéniai helyi és kilf6ldi cégek korében. Ez kez-
detben szinte lehetetlen volt, azon egyszer(i oknal fogva,
amit a Szlovén Gazdaséagi kamara egyik prominens egyé-
nisége ugy fogalmazott meg, hogy egy kis orszag, itt min-
denki ismer mindenkit. Ebbé&l fakadéan nagyon nehéz biz-
tositani a fizetési és juttatasi adatok bizalmas kezelését.
Csak napjainkra valtozott meg ez a helyzet. A nagyszamu
kilfoldi tulajdonu leanyvallalat helyi és regionalis vezet6i
mar jéval nyitottabban kozelitenek ehhez a kérdéshez. Ma
mar tébb viszonylag jo fizetési felmérés is létezik ezen
munkaerdpiacon.

Forras: Poor J. (2006): HR Mozgasban - Nemzetkoziesedés
az emberi er6forrds menedzsmentben. MMPC, Budapest.

KOVETKEZTETESEK

Jugoszlavia felbomlasa utan, a politikai és gazdasagi
rendszervaltast kovetben létrejott nemzetallamok
tobbségében Uj munkakor-besorolasi rendszert ala-
kitottak ki, de annak gyakorlati alkalmazdsa nem
mindig és mindenitt megfelel6. A munkakor-értéke-
lés altalaban a mult szdzad masodik felében Jugo-
szlavidban kidolgozott pontozasos rendszeren ala-
pul. A régié vallalataiban alkalmazott munkakor-elem-
zési eljarasok sokszor nem teljesen atlathatéak és
osszehasonlithat6ak, s6t, tobb esetben elavultak is.
A volt jugoszlav tagkéztarsasagok munkakdr-beso-
rolasi és -értékelési helyzetén sokat javithatnak a
globalizacié hatasara megjelené multinacionalis cé-
gek, amelyek a Balkan teriiletére is behozzak a nem-
zetkdzileg elfogadott és standardizalt menedzsment
modszereket. A cégvezetbk és a HR szakemberek
feladata, hogy a cégeken belll érvényt szerezzenek
a nemzeti klasszifikaciés rendszereknek, valamint
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objektiv és atlathat6 maddon értékeljenek minden
munkakért, hiszen ez az igazsagos bérezési politika
el6feltétele, és a sikeres HR gyakorlat alapja.
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