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TRENDEK, TENDENCIAK ES PARADIGMAVALTASOK
AZ EMBERIEROFORRASOK MENEDZSELESE TERULETEN

Szamos jelentds valtozas tértént az emberieréforras-menedzsment (HRM) te-
riiletén az elmilt évek soran. Jelen tanulmany tobbrétegii megkozelitéssel tar-
gyalja a témat. Alapvet6en a paradigmavaltasok gondolatkérébél indultunk ki,
majd ehhez kapcsol6dva tébb oldalrél vizsgaljuk a HR atalakulasat. Attekintjiik
a HR-szerepek valtozasat, valamint az eltéro tulajdonformak (hazai magan, kiil-
foldi magan és a koztulajdon) és a kapitalizmusba tértént atmenet hatasat a HR

fejlodésére, majd felvazoljuk feltételezésiinket a HR jovojéroél is.

Bevezetés

A vallalati menedzsment és azon belll az emberier6forras-menedzsment tertiletén az elmult év-
tizedek alatt szamos jelentds valtozas tortént. A technoldgia, digitalizacid fejlédése - beleértve a
mesterséges intelligenciat (Al) -, a fenntarthat6sag szemlélete, valamint a z6ld atmenet egyre ta-
gabb és Osszetett interdiszciplinaris kovetelményeket tamaszt a vezetdkkel, a HR-szakemberekkel
és a munkavallalokkal szemben egyarant.

Két-harom évtizeddel ezelStt széles korben elterjedt volt a munkaerépiacon az élethosszig tar-
t6 foglalkoztatas (life-long employment) ugyanannal a cégnél vagy szervezetnél. Mara mar ez a
multé. Napjaink egyik kulcskérdése a drasztikusan megnovekedett munkaer8hidny megoldasa,
amelynek kialakulasat kiilonb6z6 tényezdk befolyasoltak. Igy tébbek kozott a kedvezétlen demog-
rafiai tényez6k (mint a rendszervaltas utani elvandorlas, az eléregedd népesség), a gazdasagi val-
sag és az Europai Unidn beliili bérkiilonbségek. Vége van az alacsony béren alapuld, féleg a nyu-
gati multik altal kihasznalt export vezérelt gazdasag korszakanak. Uj intézkedésekre (pl. hibrid
munkavégzés, generacidk egylittmiikodése, a sokszinliség biztositasa, harc a tehetségekért stb.)
van sziikség a szervezetek tulélésének, valamint az alkalmazottak testi és lelki egészségének,
munkahelyi jéllétének (well-being) biztositasa érdekében. Ujabb paradigmavaltas elétt 4ll a vila-
gunk az elézdleg jelzett kettds atmenet hatasara (Al és a fenntarthatdsag), melyek igen jelent6s
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kihivas elé allitjak a vallalati és azon beliil az emberieréforras-menedzsment kiilonb6z6 teriileteit.
Egyes elérejelzések szerint az emlitett kettés atmenet miatt 2030-ig a munkahelyek kozel egyoto-
de eltlinik (WEF, 2025). Az ilyen méretii atalakuldsok valészintileg nem hagyjak érintetlentil a HR-
tevékenységteriileteket sem.

A tanulmany célja, hogy atfogé képet adjon a mult és a jelen legfontosabb HR-atalakulasarol, ismer-
tesse annak paradigmavaltozasait, valamint ravilagitson a jovében varhato legfrissebb trendekre
(1. &bra). Célunk, hogy elemezziik a fent emlitett kett6s &tmenet HR-hatdsait, valamint 6sszeves-
stik a munkaer6-biztositas, a wellbeing és a hibrid munkavégzéssel 6sszefiiggé hagyomanyos és
Uj felfogasokat. A szakirodalmi attekintés keretében tobb szempontu kvalitativ megkdzelitéssel
elemezziik a HR-szerepeket, -modelleket és -iranyzatokat els6sorban elméleti szinten, tovabba fel-
hasznaljuk Poor és munkatarsai (2022) korabbi nagymintas kérdéives felmérésének tapasztala-
tait is. A szocialista HR-b6l kapitalista HR-be torténé atmenetet narrativ esettanulmanyi jelleggel
mutatjuk be.

1. ABRA: A HR-TEVEKENYSEGEK ORIENTACIOJA, ALKALMAZASI TERULETEI
ES GLOBALIS KONTEXTUALIS BEFOLYASOLOI

Gazdasagi Laposodas

. Helyi Kozigazgatasi L
kérnyezet (domestic) Nemzetkozi (public) folytatodik
HRM (internationla) PHRM

IHRM

Nemzeti Szocialista Kapitalista Megregulazott
kultira < } vilag
Szervezet Adminisztrativ- HR stratégiai Kompetencia Szukiil§-
belsé érdekegyeztetd partner fejlesztd bezarkézo
viszonyai HR HR vilag

Forras: A szerzoKk sajat szerkesztése

Paradigmavaltas értelmezése

Kuhn (1962), a tudomanyfejl6dés kutatoéja alapjan bizonyos tudomanytertiletek fejlédése nem az
Uj ismeretek linedris felhalmozédasaként halad el6re, hanem id§szakos forradalmakon megy ke-
resztiil, amelyeket ,paradigmavaltasoknak” neveznek. Az lizleti vilagban - ezen beliil azon a te-
rileten, amelyet itt vizsgalunk, — a paradigmavaltas gyakran azt jelenti, hogy megvaltozik a tu-
domanyos felfogas, nézépont, ahogy a dolgokat at kell gondolni, ahogyan kell csinalni vagy éppen
végrehajtani (Hays, 2024). A HR kozel kétszaz éves fejlédése szamos el6bb jelzett paradigmaval-
tast eredményezett.

Amikor paradigmavaltasrol beszéliink, akkor azt is érdemes hangsulyozni, hogy a ,paradigma
és a paradigmavaltas nem az egyetlen és kizarolagos jellemzdje a tudomanyos tevékenységnek”
(Hideg, 1998, p.15), s6t szamos tudds, koztiik Popper (1972) biralja ezt a felfogast. Paradigma és
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paradigmavaltas értelmezésekor érdemes utalni arra is, hogy annak valtozasa kifejezheti az adott
korszakban uralkod6 tudoméanyos felfogast. Tehat ez a témakor kulturalisan és politikailag is be-
folyasolt (Hideg, 1998).

A tudomanyos emberier6forras-menedzsment a huszadik szazad elején indult Fayol (1916) és
Taylor (1919) kezdeményezésére. Azota tobb paradigmavaltas tortént. Tobbek kozott a vilaghabo-
ruk utani rendez6dés, allami szabalyozas, a szervezeti méret névekedése, a technologiai fejlédés,
illetve a szakszervezetek megjelenése is kivaltotta ezeket a valtozasokat. A human t6ke jelent6sé-
gét mar az 1960-as években Schultz (1961) is hangsulyozta, kiemelte a gazdasagi névekedésben
jatszott szerepét. Ezt az elméletet Fogel (1994) is alatdmasztotta, ugyanis feltarta a kapcsolatot az
egészség és a versenyképesség kozott.

Az elmult években szamos innovacié - pl. a Google 1j irodai koncepcidja (Bock, 2015) - és olyan
egyéb fejlesztések — cafeteria (Foot et al., 2016), kompetenciavezérelt orientacié (Ulrich &
Brockbank, 2015) - térténtek a humanerdéforras-gazdalkodas teriiletén, amelyek eldsegitették a
HR terveinek és intézkedéseinek a sikeres megvalésitasat a Covid-19 alatt. Az is megallapithatd,
hogy a pandémia altal teremtett 1j helyzet mas megvilagitasba helyezte Friedman (1970) kijelen-
tését, miszerint a vallalkozasok tarsadalmi felelGssége a torvényesség keretein beliil csak a profit
novelése volt. Napjainkra jelent6sen megvaltozott az el6z6leg megfogalmazott allitas tarsadal-
mi-gazdasagi kérnyezete. gy tobbek kozott fontos utalni a rendelkezésre 4ll6 eréforrasokra (pl.
humaneroé6forrasokra) valdé dsszpontositas irdnyanak az eltolddasara, a 21. szazadi kapitalizmus
Osszekapcsolddasara, valamint a vallalatok és a kormanyok kozotti kapcsolat atalakuldsara (Hill,
2020).

A vilagjarvany lényeges tényezvé valt az emberier6forras-menedzsment paradigmavaltasaban, a
munkavallaloi készségek fejlesztésében egyarant. Az ellatasi lanc problémai és az ezekre a kihiva-
sokra adott valaszok késztették a vallalatokat arra, hogy alapjaiban gondoljak ujra stratégiaikat.
A szocialis tAmogatas, a szervezeten beliili kommunikaci6 és az otthoni munkavégzés bevezetése
volt a vezet6 valasz a Covid-19 altal kivaltott vilagvalsagra. A jarvany a tarsadalmilag felel6s em-
berieréforras-menedzsment (SRHRM) gyakorlatat is magaval hozta (He et al., 2021). Az Gj szem-
lélet kialakuldsa a paradigmavaltast is jol reprezentalja, ugyanis a munkavallaléra nem csupan
munkaeréként tekintenek, hanem emberként, igy holisztikusabba téve a megkozelitést.

Trendek és tendenciak a HR fejl6dése teriiletén

A HR tudomanyos igény{i kutatasa az USA-ban kezd6dott az 1970-es években (Schuler, & Jackson,
2005; Mayrhofer et al.,, 2019). A HR fejl6dését tobb szempontbdl lehet megkdzeliteni. Vannak olyan
szerzOk, akik a meghatarozé HR-elmélet koré probaljak a HR fejlédését bemutatni (Guest, 2024),
mig mas kutatdék inkabb HR altal betdltott szerepek fejlédését ismertetik (Ulrich, 1997; Obedgiu,
2017; Cayrat, & Boxall, 2023) és azt vizsgaljak, hogy miként jarul hozza az adott szervezet fejl6-
déséhez (Hewett, & Shantz, 2021). A harmadik csoportositas inkabb a hibrid megoldast koveti
(Garvan et al., 2007). Jelen tanulmany keretében a masodikként emlitett iranyt kovetjiik.

Az sem mindegy, hogy milyen az a tarsadalmi-gazdasagi kontextus, amelyben a HR-tevékenységet
lefolytatjuk. Az 1. 4bran harom ilyen befolyasol6 kontextust tiintettiink fel:

e A korabbi évtizedekben nagyon sok liberalis szakiré fényes és hosszantarté toretlen
fejlédést josolt el6re a vilaggazdasagnak. Friedman (2005) a vildg laposoddsdt - értsd
globalizdléddsdt - tiz globalis (kilapitd) erd (pl. kiszervezések, erdteljes digitalizacio,
egypolusu vilag kialakulasa, munkaerdpiacok erételjes liberalizacidja stb.) megjelené-
sével és elterjedésével magyarazta.

e Szamos szerz6 (Csath, 2001; Bogar, 2003; Korten, 2009; AlGore, 2013) vélekednek ugy,
hogy a tulzott ,laposodas” hiba volt a vilag fejlédésében. Fontosnak tartjak a megre-
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guldzott vildg kialakulasat, ahol tulzott részvényesi szemlélet mellett el6térbe keriil a
stakeholderek (érintettek) orientacioja.

e Sziikiil6-6nmagdba zdrodo vildg forgatékonyve szerint a vildg orszagai bezarkdznak, a
regionalis szovetségek (pl. EU) hatékonysaga nem nd, s6t visszafejlédnek. Ez a forgatd-
konyv be is kovetkezett a 2020-2021-es Covid-19 vilagjarvany alatt. Napjainkban szin-
tén jogosan mertl fel az a kérdés, hogy a mostani trumpi vamhabort nem vezet-e el
egy ilyen bezarkoézashoz.

Adminisztrativ és érdekegyeztet6 HR

A HR-szerepmodellben megfogalmazott adminisztrativ szakért6i és érdekegyeztetdi szerepek
kritikus fontossaguak a szervezeteken beliil az emberier6forras-menedzsment hatékonysaga
szempontjabol. Az adminisztrativ szakértd szerep azt hangsulyozza, hogy a HR-szakembereknek
hatékonyan kell kezelnilik az adminisztrativ feladatokat, biztositva a HR-folyamatok racionaliza-
lasat és hatékonysagat (Long et al.,, 2011; Jani et al., 2021). A szerepkor megkdveteli, hogy a HR-
szakemberek olyan specialis kompetencidkat fejlesszenek ki, amelyek megkénnyitik belsé tanacs-
adova valasukat, ezaltal novelve altalanos hatékonysagukat a szervezetben (Long et al., 2011).
Ezzel szemben az érdekegyeztetdi szerepkor a munkavallalok igényeinek és jollétének a szerve-
zeten beltli képviseletére 6sszpontosit. Ez a szerep elengedhetetlen a pozitiv munkahelyi kultud-
ra elémozditasahoz és a munkavallaléi elégedettség fokozasahoz, amely bizonyitottan pozitivan
kapcsolatban 4all a szervezeti teljesitménnyel (Pasaribu, & Maulana, 2021; Shakil, 2023). Az érdek-
egyeztet6i szerepkor mas HR-szerepkorokkel egytitt jelent6sen befolyasolja a munkavallalék mun-
kahelyi elégedettségét, ami az altalanos szervezeti hatékonysag egyik alapveté meghatarozoja
(Pasaribu, & Maulana, 2021). A két szerep kozotti kélcsonhatas meghatarozo, mivel az adminiszt-
rativ szakért6i szerep biztositja a sziikséges strukturat és hatékonysagot a HR-folyamatokban,
ami viszont timogatja az érdekegyeztetdi szerepet, amely lehet6vé teszi a HR-szakemberek sza-
mara, hogy a munkavallalok érdekérvényesitésére 6sszpontositsanak, ahelyett, hogy adminisztra-
tiv terhekkel lennének elfoglalva.

HR-stratégia partner

Az elmult id6szakban zajl6 valtozasok, tobbek kozott a pandémia altal okozott hatasok, az ezekre
adott szervezeti valaszok, tovabba az orosz-ukran konfliktus gazdasagi kdvetkezményei a vallala-
tokat HR-gyakorlatuk atgondoldsara 6sztonozték (Kémiives et al., 2022; Pat6 et al., 2021).

Az emlitett jelenségekre adott szervezeti valaszokat, a paradigmavaltas irdnyait kutatécsopor-
tunk kérdoives felmérés formajaban térképezte fel, illetve elemezte (Podr et al., 2022). A kérd6iv a
kozép-eurdpai orszagokra terjedt ki, és tobb mint ezer valasz érkezett. A kérd6iv allitasai alapjan a
megoldasmenedzsment-elvek, -stratégidk harom csoportjat valasztottuk Kki.

Az elsé stratégiat a jovOorientalt megkozelitéssel azonositottuk. Az ebbe a kategéridba tartozé
szervezetek a valsaghelyzet megoldasat a versenyképesség novelésében latjak. Fontos szamukra
a szervezeti hatékonysag javitasa, az Gj technolégiak bevezetése, Uj piacok megcélzasa is. A mun-
kaerdigény csokkentésének modszere szamukra az automatizalas, 4j miiszaki megoldasok be-
vezetése.

A masodik stratégia a konzervativ megkdozelités volt. Az ebbe a csoportba tartozé szervezetek a
korabbi megoldasokat igyekeznek az 4j helyzetekben is alkalmazni. F6bb gyakorlatok kozé tarto-
zik a vasarlasok elhalasztasa, a koltségek mérséklése, a beruhazasok elhalasztasa. Mindezeknek
jelent6s hatasai vannak a munkaeroével kapcsolatos gyakorlatra is. Gyakran élnek az alkalmazot-
tak elbocsatasaval, a munkaer6-felvétel befagyasztasaval, munkaid6-csokkentéssel, kifizetések
befagyasztasaval, otthoni munka engedélyezésével.
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A harmadik stratégiat az emberkdzponti megkdozelités képviseli. A munkaerd-orientacio elvei ér-
vényeslilnek, fontos a vezet6k szamara a dolgozok képzése, atképzése. Igyekeznek tamogatni a
személyes fejlédést, a szocidlis, mentalis kérdések, az esélyegyenléség kezelése is megjelennek a
gyakorlatban. A munkavallalok megtartasa fontos célkit(izés a HR elvei kozott.

Az eredmények alapjan a nem magyar cégek nagyobb aranyban tartottak fontosabbnak a jovo-
orientalt megkozelitést, mint a magyar valaszadok. A hazai HR-szakemberek a legkevésbé modern
elméleti alapokat alkalmazzak. A jov6orientaltsagot 0sszességében nagyobb aranyban talaltak al-
kalmazott stratégianak, mint a konzervativ megoldasokat, de az emberkozpontu elvek alkalma-
zasat a legkevesebben tekintették prioritasnak. A megkérdezett vallalatok 30%-a alkalmaz jové-
orientalt megoldasokat a valsagkezelésre, de a teljes mintanak csak kevesebb mint 1%-a tartozott
az emberkozpontu intézkedéseket hangsulyozo6 valaszadok csoportjaba.

A vallalatok nagyobb része még konzervativ megoldasokat preferalt a valsaghelyzetek kezelésére,
azonban mar lathaté az a tendencia is, hogy ezt kiegészitik az j megkdozelitésen alapulé intézke-
dések (Balawi, & Wachira, 2021; Mura et al,, 2022). A szervezetek megértik a modern elméleti is-
mereteket, azonban a gyakorlatban dominansabbak a konzervativ valaszok. Az elmondhat6, hogy
a legtobben ismerik a modern HR-gyakorlatot, azonban annak gyakorlatba valé atiiltetése lassu
folyamat. Kimutathat6 azonban, hogy a HR-paradigmavaltas hatdsa mar érzékelhetd. A hazai szer-
vezetek még erdsen kotddnek a multbeli megoldasokhoz, de az el6retekintd intézkedések egyre
elterjedtebbé valnak.

Komptenciafejleszté HR

Nemcsak az emberier6forras-menedzsment teriiletén, hanem a kompetenciamenedzsment teriile-
tén is jelent6s atrendez6dések azonosithaték az elmult idészakban. A Covid-19, a haborus helyzet,
az inflacids valsag jelentGs valtozast hozott a munka vilagaba. Megallapithatd, hogy a munkaltato
altal elvart kompetencidkban - és az élet szamos tertiletén tapasztalhat6 a valtozasokhoz valé al-
kalmazkoddasbdl ad6ddan is, - hangsuly-athelyez&dés azonosithaté a kompetenciaelvarasok tekin-
tetében. Ehhez 6hatatlanul igazodnia kellett a kompetenciamenedzsmentnek is, aminek legfébb
célja a szervezetek miikodésben az alkalmazottak kompetencidnak fejlesztése, 6sszehangolasa a
szervezet versenyképes miikodése érdekében.

A paradigmavaltas a kompetenciamenedzsment tertletén els6sorban az emberi kapcsolatokat,
egylittmi{ikodést megalapozo és meger6sité kompetencidk térnyerésében azonosithato. Itt elsé la-
tasra egyfajta ellentmondas is érzékelhetd lenne, hiszen a home office térnyerésével ez kicsit hat-
térbe szorulni latszott, de ennek ellenére vagy éppen ennek kovetkeztében valtak és valnak egyre
fontosabba a soft skillek.

A masodik jelentds valtozas - ahol inkabb csak kissé felgyorsult a kompetencia kozéppontba kert-
lése - a digitalis kompetencidk jelent6ségének térnyerése. Ez is magyarazhaté szintén a tavmun-
kaval, valamint a digitalizaci6 elterjedésével is.

A harmadik jelent6s valtozas a rugalmassag, alkalmazkoddéképesség és a reziliencia kompeten-
ciak, mint kiiszobkompetenciak megjelenése a munka vildgaban. Ezek a kompetencidk a rendkiviil
hektikusan és gyorsan valtozo kiilsé és bels6 kornyezeti tényez6khoz valé alkalmazkodas sarok-
kovei. A szervezetek olyan munkavallalékat alkalmaznak szivesen, akik jél tudjak venni a valtoza-
sokkal jaré akadalyokat.

A negyedik kompetenciamenedzsment-teriileten azonosithat6 paradigmavaltas a munka és ma-
ganélet kozotti egyensily megteremtése. Ez nem pusztan a munkavallalékhoz koéthet6 tertilet, ha-
nem a szervezeti miikodéshez is. Ugyanakkor ez a valtozas a HR atalakulasara is jelentds hatast
gyakorl6, generacios jellemzdk megkeriilhetetlen figyelembevételével is magyarazhaté.
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Természetesen az emberieréforras-menedzsmentnek is reagalnia kell a kompetenciamenedzs-
ment valtozdasaira. Szervezeti szinten fontos az objektiv helyzetértékelés, kompetencia-feltérképe-
zés. Ezen alapulva kertilhet sor a fejlesztési akciétervek kimunkalasara, olyan mentorprogramok,
képzések, fejlesztések megvaldsitasara, amelyek a szervezeti célok elérését szolgal6 munkavalla-
161 kompetenciakészletet alakitanak ki a szervezeti versenyképesség érdekében.

Osszességében megallapithaté, hogy a valtozasok hatasadra még inkabb kézéppontba keriilt a kom-
petenciamenedzsment. Az élethosszig tarté tanulés, a szervezeti és munkavallaldi igények dssze-
hangolasa, a folyamatos fejlesztés, a wellbeing lesznek a sikeres kompetenciamenedzsment Kiin-
dulé alapjai, ami a valtozasokhoz valé alkalmazkodas és versenyképesség pilléreit képezik.

Paradigmavaltas mas HR-teriileteken

Nemzetkozi IHRM

A Nemzetkozi Emberi Er6forras Menedzsment (angol réviditése IHRM) nagyon szorosan kapcso-
l6dik a kiilonb6z6 nemzeti és regiondlis kultirakhoz, mivel a hagyomanyos (hazai) HRM-t6l pon-
tosan az kiilonbozteti meg, hogy nem egy, hanem nagyon kiilénb6z6 kulturaja munkavallalok sze-
mélyzeti és munkaiigyi tevékenységeivel foglalkozik.

Az IHRM-szakirodalomban megjelent els6 tudomanyos igényi publikaciék a mult szazad hatva-
nas éveiig nyulnak vissza, ekkor a kutatok féleg a kilfoldi kikiildottek problémaival foglalkoztak
(Bormann, 1968; Fayerweather, 1969). Fontos el6relépést jelentett a perlmutteri tipologia, ami
szerint a kiilonb6z6 nemzetkozi vallalatok IHRM-gyakorlata nagyrészt attol fligg, hogy milyen
mértékben kovetik a hazai emberieréforras-gyakorlatukat. gy megkiilonboztetett ethno-, poly-,
régio- és globalcentrikus HR-iranyokat és alkalmazasokat.

Jelent6s valtozas volt ezen a teriileten a kulturalis megkozelitések térnyerése. Ebben a felfogasban
a kultura olyan kozdsen vallott hiedelmeket, értékeket, attitlidoket jelent, melyek meghatarozzak
az emberek viselkedését, és ezaltal a kihivasokra val6 reagalasuk mikéntjét (Briscoe et al., 2008),
illetve tudasuk atadasat masoknak. A kultira mélyen meghatarozza a menedzsmentfolyamatok
teljes spektrumat, példaul a dontéshozatalt, a problémamegoldast és altalaban a gondolkodas és
megértés egészét. Hofstede és Trompenaars munkassaga alapozta meg a nemzeti kultirak IHRM-
szempontu vizsgalatat. A kiilonb6z6 nemzeti kultirak nagy szama vezetett az orszagok kultura-
lis klaszterekbe soroldsahoz (Tarique et al., 2022), igy prébalva megkonnyiteni az IHRM dolgat.
A kulturalis orszagklaszterek léte azonban (a klaszterek belsé heterogenitasa miatt) erésen vita-
tott megkdzelités maradt.

A multinacionalis szervezetek sajat szervezeti kultdrajukkal, illetve az ahhoz kot6dé HRM-
tevékenységekkel is reagalhatnak ezekre a kiilonbségekre (Al Ariss, & Sidani, 2016). A divergens
(alokalis kiilonbségeket meg6rzd), a konvergens (egységes szervezeti kultirara és HR-gyakorlatra
torekvd) megkozelités mellett lehet ,crossvergens” is: kiillénb6zé kultirak hatasara egy, a lokalis
kulturakhoz képest 1j szervezeti kultura alakul ki. A konvergencia irdnyaban hatnak a nemzetko-
zi egylttmiikodések és uniok munka vilagat érint6 szabalyozasi tevékenységei (Torrington et al.,
2020), kiilonos tekintettel az EU ilyen szerepére.

Kozigazgatasi HR atalakulasa

A mai kozszféra multja és gyokerei hosszu évszadokra nytlnak vissza. A modern kozszférat az ipa-
rosodas utjara lépett orszagokban teremtették meg. A kozszférat hosszu ideig a normativ, weberi
biirokratikus rendszer és a taylori elveken alapulé munkavégzés jellemezte. Ez a rendszer forma-
lis és merev allami szabalyozason alapult, dominans volt a fejlett és a kevésbé fejlett orszagok-
ban egyarant. A romlé gazdasagi feltételekre reagalva azonban egy 4j modell, az tigynevezett Uj



TRENDEK, TENDENCIAK ES PARADIGMAVALTASOK AZ EMBERIEROFORRASOK...

Kozszolgalati Menedzsment - ismert angol sz6val New Public Management (NPM) - kezdett el-
terjedni (Poo6r et al., 2021) Margaret Thatcher miniszterelnoksége idején az Egyesiilt Kirdlysagban
és az USA helyi dnkormanyzataiban (Hood, & Jackson, 1991). Az ausztral és az 0j-zélandi korma-
nyok is gyorsan kovették az angol példat, valamint szamos OECD-orszag is erre az utra lépett. Az
NPM alapelve szerint a modernizaci6 kulcsa a maganszektorban sikeresen miikodé tlizleti- és HR-
megoldasok és -modszerek atvétele és bevezetése a kozszféraba (Osborne, & Gaebler, 1992).

A kilonboz6 alkalmazasi tapasztalatok nyoman egyértelmiivé valt, hogy mig a maganszféra-
ban a profit alapvetd iranymutat6, addig a kozszféraban nagyon sok tényez6 (egyenlé banas-
mod, a demokracia, a kozvélemény stb.) befolyasolja egy dontés, egy cselekmény eredményessé-
gét (Stevenson, 2013). A kiilonb6z6 szakemberek ugy vélik, hogy ez a teriilet sokkal bonyolultabb
annal, hogy pusztan az lizleti megoldasokkal eredményessé lehetne tenni az itt végzett munkat
(Poér, 2015).

Napjaink 4j ,NPM” mozgalma az 0j amerikai elnok, Donald Trump nevéhez kothetd. Sok dologban
az amerikaiak széles korben egyetértenek az elndkkel kapcsolatban: tgy gondoljak, hogy megval-
toztatja a kormany miikodését, hatékonyabba és takarékosabba teszi azt (Salvanto et al., 2025).

Osszességében elmondhaté, hogy a profitvilag felé nyité NPM kozszolgalati irdnyzat az eredeti el-
képzeléseknek megfeleléen f6leg az angolszasz orszagokban nyert teret. Az Eurépai Uni6 orszaga-
iban a nagyon erds biirokratikus vagy szocialis partneri viszonyokat és er6s tarsadalmi kohéziot
hangsulyozo rendszerek miatt ez az iranyzat nem tudott jelent&s teret nyerni.

A humaneroéforras-menedzsment atmenete Kozép- és Kelet-Eurépaban a szocialista rend-
szert6l a piacgazdasagi modellig

Emberieréforrds-menedzsment: a szocialista keretektdl a kapitalista modellekig

A K6zép- és Kelet-Eurépaban végbement politikai és gazdasagi valtozasok jelentds hatassal voltak
a humanero6forras-gazdalkodas fejlédésére. Ez a fejlodés nemcsak a gazdasagi rendszerek, hanem
a szervezeti humanerd6forras-gyakorlatok paradigmatikus valtozasat is jelzi (Kazlauskaite et al.,
2013; Brewster et al., 2000). A szocializmus kdzpontilag tervezett gazdasagi modellje a t6kés piac-
gazdasagtol eltéréen kezelte az emberi er6forrasokat, ezért az atalakulas jelentds kiigazitast is
igényelt (Gros, & Steinherr, 2004).

A szocialista HR jellemzoi

A szocialista rendszerben a humaneréforras-gazdalkodas alapjat a kvotak és az allami utasita-
sok jelentették. A munkavallalékat inkabb a szocialpolitika eszkdzeinek tekintették, nem pedig
értékteremto eréforrasoknak (Farago, 2024). Az eredmény a majdnem teljes foglalkoztatas volt,
de rossz hatékonysag és alacsony termelékenység aran (Gros, & Steinherr, 2004). A HR féként ad-
minisztrativ (a dolgozoi nyilvantartasok vezetése, a bérszamfejtés és a szakszervezetekkel valo
egylittmiikodés) feladatokat latott el (Brewster et al., 2000). A humdaneré6forras-gazdalkodas meg-
kozelitése paternalista jellegii volt, mivel a munkaltaték - jellemzden allami vagy vallalati szerep-
16k - a munkahelyi jollétet kiilonféle juttatasokkal biztositottak, példaul szolgalati lakasokkal,
egészségligyi ellatassal és gyermekgondozasi lehetségekkel (Szunomar, 2024).

Az alkalmazkodads kihivasai

A szocialista rendszer 6sszeomlasat kovet6en a kelet-kozép-eurodpai orszagoknak be kellett integ-
ralédniuk a piaci szemléletii vilAggazdasagba. Kezdetben a legtobb szervezet a ttlélésre 6sszpon-
tositott; ez tomeges elbocsatasokat, privatizaciot és a munkaerd fokozott sebezhetdségét eredmé-
nyezte (Gunawan et al.,, 2024). Ekdzben a vallalatok szervezeti gyakorlatukat is kidolgoztak (Kocot
etal.,, 2004). Ennek része volt a HR Gjradefinialasa is.
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A humanero6forrason beliil fokozatosan integralédott a piacorientalt megkozelités. A megjelend
multinacionalis vallalatok korszer{i HR-mddszereket is hoztak magukkal. Ezek referenciapontok-
ka valtak a hazai entitasok szdmara (Kazlauskaité et al., 2013), azonban elfogaddsuk gyakran kul-
turalis és strukturalis kiilonbségek miatti kihivasokkal szembesiilt (Brewster et al., 2000).

A kapitalista HR jellemzdi

A kapitalista szemléleti humaneré&forras-menedzsment a szervezeti célok kdzvetlen megvaldsita-
sat lehetdvé tévl eszkoz (Steger, 2024). Ennek mai felfogasdban a human eréforras mar nem rafor-
ditas, hanem elsddleges stratégiai er6forras. Ez alapozta meg az olyan modern HR-gyakorlatokat,
mint a teljesitményértékelés, a kompetencia, a tehetséggondozas és a szervezeti kultuira fejleszté-
se (Campos-Garcia et al., 2024).

Az atallas utan a HR egyre inkabb a munkavallalok motivalasara és megtartasara ésszpontosi-
tott (Gros, & Steinherr, 2004). Olyan eszk6zok segitettek a hatékonysag javitasaban, mint a valto-
z0 fizetési strukturak, a teljesitményalapt 6sztonzék és a képzési programok. A munkaerépiacok
liberalizacidja és a globalizaci6 tovabb kozelitette a HR-gyakorlatokat a nemzetk6zi normakhoz
(Sandu, 2024).

Az dtalakulds tanulsdgai

A HR-atmenet sikere nagymértékben fiiggott attol, hogy a szervezetek milyen mértékben tudtak
egyesiteni a szocialista rezsimbdl szarmazo elényoket (példaul a tarsadalombiztositast) a human-
er6forras-menedzsment kapitalista megkozelitésére jellemz6 rugalmassaggal és teljesitménnyel
(Kazlauskaité et al., 2013). Sok vallalkozas szamara jelentds kihivast jelentett, hogy egyensulyt te-
remtsen a hagyomanyos paternalista modell és a modern piacok igényei kozott (van der Heijden,
2024).

Jelenleg a kozép- és kelet-eurdpai humaneré6forras-gyakorlatot figyelemremélté fejlédés jellemzi,
bar a mult 6roksége még mindig jelen van. A munkavallalé-orientalt megkdzelités a technoldgiai
fejlédéssel kombinalva egyre nagyobb figyelmet kap, mivel a szervezetek igyekeznek jobb ver-
senypoziciot elérni a globalis szintéren (Kazlauskaité et al., 2013).

Kovetkeztetés

A szocialista humaneréforras-menedzsmentrdl a kapitalista modellre val6 atallds nem csupan gaz-
dasagi fordulatot jelentett, hanem mélyrehat6 tarsadalmi és kulturalis valtozasokat is elinditott
(Pridham, 2024). A rendszervaltast kovet6en a HR szerepe fokozatosan atalakult: a kordbban admi-
nisztrativ és paternalista funkciokat bet6lt6 rendszer helyét egy stratégiai jelent6ségii, a verseny-
képességre és hatékonysagra fokuszalé szemlélet vette at. Ez az atalakulas jol tiikrozi a mult 6rok-
ségébdl eredd strukturalis kotottségek és a modern humanerdéforras-gyakorlatok altal megkovetelt
rugalmassag kozotti fesziiltséget. A jové HR-szerepl6i szamara e kettdsség kezelése kulcsfontossa-
gl lesz: az 6rokségbdl szarmazo tapasztalatokat integralni kell az innovativ megkozelitésekkel an-
nak érdekében, hogy a szervezetek hatékonyan alkalmazkodjanak a globalis kihivasokhoz.

AHR jovéje

Az elmult évtizedekben bekdvetkezett szamos paradigmavaltas, fejlédési trend, makro- és mik-
rokornyezeti valtozas, munkavallaloéi preferencia-atalakulds vagy éppen a mesterséges intelligen-
cia térnyerése szamos szektorral, iparaggal kapcsolatban vetett fel kérdéseket, igy a HR jov6jének
kérdése is kozponti jelent6ségilivé valt.

A Deloitte (2019) nemzetkozi tanacsadocég elérejelzése alapjan a jové HR-szakembereinek kulcsa
a képességek bdvitésében, a folyamatosan 1j képességek elsajatitasaban rejlik. Képesek alkalmaz-
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ni a fejlett technikat és technolégiat az altaluk kinalt megoldasok ujragondolasara, hogy noveljék
az altaluk 1étrehozott lizleti hatast. A kutatas a HR jovojére vonatkozdan hat teriiletet azonositott,
melyek meghatarozoak lesznek. Ilyenek példaul az emberekkel kapcsolatos programok, gyakorla-
tok és folyamatok kézzelfoghaté mérése, azaz értékteremtés agilitassal. Az olyan munkavallaldi
megoldasok alkalmazasa, amelyek lehet6vé teszik a tehetségekhez valé hozzaférést a hagyoma-
nyos foglalkoztatastél a munkaerd-kolcsonzésig. A hagyomanyos (elavult) jutalmazasi-kompen-
zacios gyakorlatok helyett a fokusz a kapcsolatok kialakitasara és munkahelyi jolétre helyezddik.
Kiemelt szerepet kap a befogadé és sokszinli munkahelyi szemlélet, valamint olyan szervezeti
modellek kialakitasa és alkalmazasa, amelyek lehetévé teszik a csapatmunkat és az innovaciét.
Emellett fontos lesz a vezetdk kozotti egytlittmiikodés, kollaboracid, mely magaban hordozza a val-
tozasok tudatos kezelését.

A KPMG (2020) a pandémias idészakban tette k6zzé a HR Pulse 2020 kutatasi eredményeit, ami-
ben el6szor azonositotta azokat a szervezeteket, amelyek a megvaltozott korilményekre idében,
gyorsan és jol reagaltak. Ezen szervezetekben a HR stratégiai partneri és értékteremtd szerepet
toltott be. Oket nevezték el Uttoréknek (UtkeresSknek), akik a valaszaddk kb. 10%-at tették ki.
Ezen szervezeteknél a HR mar paradigmavaltason ment Keresztiil, egyfajta szintet lépett és egy-
értelmiien a nagyban gondolkodas és jovéfokusz jellemzé rajuk. A HR-feladatok kozott a mun-
munkavallaldi élmény megteremtése, a munkatarsak magas hatékonysagu egyiittmiikodése kap
kiemelt szerepet és az adatvezérelt HR kertilt fokuszba. 2022 decemberében a HR jovéje kutatas
mar a munkaltatoi értékajanlatok (EVP) szerepére hivta fel a figyelmet (KPMG, 2022). A tehetsé-
ges munkavallalok vonzasa, fejlesztése és megtartasa szempontjabol kulcsfontossagu lesz a szer-
vezeti kultdra, a vallalati értékek-célok, a rugalmas munkavégzés és a méltanyos fizetés. 2025-re a
HR jovébeli legfontosabb feladatai kozott a kutatds hat témakort azonositott, melyek az alabbiak:
a stratégia megvaldsitasa, a szervezet céljanak megvaldsitasa, a digitalis technoldgiak integralasa,
az emberekkel kapcsolatos elemzések fejlesztése, az agilis ndvekedést tamogaté tehetségpiacok
kiépitése és az emberek jolétének el6térbe helyezése.

A HR-trendeket vizsgalva hasonlé eredményre jutott Thakur (2024), miszerint a komplex és adatve-
zérelt technoldgia koraban a HR-vezet6knek egytittmiikodésben kell dolgozniuk az értékteremtés
érdekében, a trendek elfogadasahoz pedig stratégiai gondolkodasra, kreativitasra, rugalmassagra
van sziikség. Ki kell dolgozniuk a személyhez és a szervezethez illeszked6 stratégiakat, hogy az at-
allas sikeres legyen és versenyeldnyre tegyenek szert. A HR-vezet6knek proaktiv megkozelitést kell
alkalmazniuk, mivel az infrastruktutra és a technoldgia nagy része mar a szervezeteknél van.

A HR jovo6jének atalakitasa megkdveteli a szervezetektdl a valtozasok kezelését. A HR alapvetd
feladatai ugyanazok maradtak és maradnak, de e feladatok végrehajtasanak maédja valtozni fog
(Folarin, 2021). A globalizacio és a technoldgiai fejlédés kolcsonodsen osztonzik egymast, és mind-
ketto sziikséges a folyamatos fejlédéshez és a gazdasagi novekedéshez az iizleti vilagban. Nem
mehetiink el a mesterséges intelligencia (MI) HR-gyakorlatba térténd integralasa mellett, mely 1j
korszakot nyitott a HR jelenében és jov6jében. Az MI alkalmazasa noveli a szervezeti képessége-
ket, mikdzben csokkenti az emberi részvételt, ugyanakkor HR-kritikus stratégiai partnerré fejléd-
het (Benabou et al., 2024). A mesterséges intelligencia alkalmazasaval novelhet6 a HR-folyamatok
hatékonysaga, testreszabasa, stratégiai orientacioja, ugyanakkor az etikai kérdések mellett felhiv-
ja a figyelmet a HR-szakemberek készségfejlesztésének szlikségességére is. Azaltal, hogy a mester-
séges intelligencia képes automatizalni az adminisztrativ miiveleteket, HR-tamogatast nyujtani,
elérejelzé elemzést lehet6vé tenni, a HR-szakembereknek lehet6sége lesz a stratégiai elvarasokra
Osszpontositani és mindségi munkavallal6i kapcsolatok kialakitasara torekedni.

Konkluzi6 helyett alljon itt GAbor Dénes Nobel-dijas magyar fizikust6l szarmazd témaba vago idézet:

»A jovot, azt f6l kell taldlni. Azt nem lehet megjosolni.”
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