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Joézsef Poor
Zmiany w dziedzinie zarzadzania zasobami
ludzkimi na Wegrzech

Zmiany, ktére mialy miejsce na Wegrzech w latach 90. i towarzyszace im modyfi-
kacje w obrebie organizacji biznesowych stworzyly konieczno$é¢ wprowadzenia no-
wych programéw i rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Od tamtej
pory funkcja personalna ulegta w znacznym stopniu poprawie, ale wciaz wiele jest
w tej kwestii do zrobienia. Niniejszy artykut stanowi podsumowanie literatury do-
tyczacej funkcji HR jako czynnika konkurencyjnosci w organizacjach biznesowych.
Opisuje on 10-letnie obserwacje zmian w obszarze HR i prezentuje ogélne wnioski
dotyczace stanu zarzadzania zasobami ludzkimi na Wegrzech w polowie pierwszej
dekady nowego wieku.

Wprowadzenie

Funkcja personalna nie moze, i nie powinna, ograniczac sie do zadan jednego dziatu w or-
ganizacji (np. dziatu Personalnego). Kwestia wlasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi
i wykorzystania kapitatu ludzkiego zalezy réwniez od kadry zarzadzajacej, czyli dyrekto-
réw 1 kierownikéw wszystkich pionéw. Osiggniecie jak najwyzszej efektywnosci pracow-
nikéw jest ich gléwnym zadaniem.

Efektywne zarzadzanie ludzmi w zloZonych organizacjach wymaga wysokiego stop-
nia koordynacji oraz sp6jnosci podejmowanych dziatan. Dlatego infrastruktura HR musi
sktada¢ sie z odpowiednich systeméw, narzedzi i procedur. Organizacje z dobrze rozwi-
nietg funkcjg HR posiadajg przemyslang i dobrze zdefiniowang strategie personalng, kté-
ra §cisle zwigzana jest z ogdlng strategia organizacji. Rozwdj i monitorowanie strategii
HR, i wchodzacych w jej sktad podsysteméw, jest zadaniem specjalistow z dziedziny HR.
Niemniej jednak, bardzo istotna role pelni takze pozostata kadra zarzadzajaca. Ogélna
odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ludZzmi w organizacji spoczywa zatem i na specjalistach
HR, i na kierownictwie liniowym. Mathis i Jackson (2000) nazywaja to zjawisko HR znzer-
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Jace. Kazde badanie efektywno$ci HR byloby niepelne bez analizy istniejacych systemow,
jak réwniez stopnia, w jakim kadra zarzadzajgca wspiera i partycypuje w realizacji funkcji
HR.

Zamyslem tego artykutu jest: przedstawienie pokrétce kontekstu HR na Wegrzech,
prezentacja spostrzezen wynikajgcych z badaf z zakresu HR oraz prezentacja ogélnych
whnioskéw dotyczacych stanu zarzadzania kapitalem ludzkim na Wegrzech w pierwszej
dekadzie nowego tysigclecia.

€Ewolucja funkcji personalnej na Wegrzech

Seria reform rozpoczeta w 1968 (Lauter 1971) stworzyla system nazwany socjalizmem
rynkowym (Kornai 1992). Nastepnie, w okresie komunizmu w latach 80. tempo badan
i zmian zaréwno politycznych, spolecznych, jak i ekonomicznych znacznie wzrosto. Do
roku 1990 sektor prywatny osiagnat znaczne rozmiary. Wegrzy w wiekszym stopniu niz
ich komunistyczni sasiedzi do§wiadczyli zmian ekonomicznych i politycznych. Zmiany te
byly raczej ewolucyjne niz rewolucyjne.

Transakcje ekonomiczne dyktowane byly przez urzednikéw panstwowych i minister-
stwa, a rynek zbytu nie byl czynnikiem decydujacym. Wobec bardzo ograniczonej konku-
rencji na rynku, struktury organizacyjne przybieraly coraz bardziej patologiczny charak-
ter. Zaréwno kadra kierownicza, jak i nizsi rangg pracownicy, nagradzani byli za
konformizm, a nie osiagniecia. Kierownicy dazyli do przypodobania sie przelozonym,
a nie koncentrowali sie na celach biznesowych, czy jakosci §wiadczonych ustug.

Tradycyjnie, dzial Personalny sktadal sie z dwoch odrebnych czesci. Pracownicy
umystowi podlegali pod dziat Kadr, a pracownicy fizyczni podlegali dyrektorowi admini-
stracyjnemu (Bangert, Poor 1995). Jakkolwiek dziwne moze sie to wydawad, dyrektorzy
naczelni w przedsiebiorstwach pafistwowych nie mieli kontroli nad wynagrodzeniem iin-
nymi $wiadczeniami wigkszosci pracownikdw (rys. 1).

Tradycyjnie, wegierska filozofia zarzadzania personelem odzwierciedlata ogdlne cele
gospodarki produkcyjnej (Kovari 1995). Produkowano trwale dobra przemystowe i kon-
sumenckie stosujgc biurokratyczny proces coraz wezszej specjalizacji sily roboczej.
W konsekwencji, dla pracownikéw podejmujgcych zatrudnienie w spétkach joint venture
nowoscig byly szersze opisy zakresu obowigzkdw i wieksza odpowiedzialnosé.

Rzadko spotykano wowczas wysoki poziom efektywnosci. Oczekiwano raczej wyni-
kéw przecietnych. Nie istnialo pojecie wynagrodzenia za wyniki, a dodatkowo, domino-
wal egalitarny system plac. Pracownicy wykazujacy sie przecietng efektywnoscig zacho-
wywali swoje stanowiska, a w przypadku, gdy ich przelozeni oczekiwali od nich
wykonania jakich§ powazniejszych zadan, musieli zaptaci¢ im dodatkowo premie. Tego
typu premie osiggaly czasem nawet 200% wynagrodzenia podstawowego pracownika.
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Rysunek 1: Typowy uklad HR w przedsiebiorstwach panstwowych przed 1990 r.

Dyrektor Zarzadzajacy
| | |
Pion Ogdlny | |Dyrektor Personalny| | Dyrektor Techniczny — Dyrektor Ekonomiczny
Dzial Techniczny —  Duzial Planowania
Drzialy produkcyjne —  Dzial Ksiggowosci
Dziat Zatrudnienia
iKadr

Zrédlo: Karoliny M., Farkas F., Ldszlé G., & Po6r J. (Eds.) (2003), Humzan Resource Management
(In Hungarian) , 4™ edition Budapest: KJK-KERSZOV Publishing Co.

Fakt, ze premie ustalane byly indywidualnie stwarzal atmosfere podejrzefr i nieufnosci
opartej na obawie, ze inni dostajg wiecej.

Gdzie tylko bylo to mozliwe, unikano odpowiedzialno$ci indywidualnej (Pearce
1991). Niewielu menedzeréw podejmowalo ryzyko nawet w sytuacjach, ktére tego wy-
magaly. Pracownicy, kierownicy i dyrektorzy rzadko dysponowali wystarczajgcymi infor-
macjami do podjecia uzasadnionych decyzji, a komunikacja na poszczegdlnych szcze-
blach dziatata tylko w jedng strone — z géry na dot.

Zwigzki zawodowe, cho¢ istnialy w czasach komunizmu, znajdowaly sie pod $cistg
kontrolg rzadu. Nalezalo do nich wéwczas ponad 90% pracownikéw. Liczba ta spadta
o potowe od 1989 roku (KSH 2003).

W latach 90. zaobserwowano cztery gléwne tendencje panujace zaréwno na We-
grzech, jak i w innych pafistwach Europy Wschodniej. Po pierwsze, przeprowadzono no-
welizacje prawa pracy. Pracownikom na Wegrzech, w Czechach i Polsce przyznano pra-
wa, ktorych nie mieli za poprzednich rzadéw. 79% pracownikdw na Wegrzech, gléwnie
sektora prywatnego, zatrudniano na zasadach prawa pracy. Urzednicy stuzb cywilnych
i administracji publicznej (21,22%) zatrudniani sg zgodnie z ustawg o stuzbie cywilnej
i administracji publicznej (tab. 1).

Po drugie, skoficzyt sie okres, kiedy kazdy miat zagwarantowane zatrudnienie. Wraz
z prawem do zmiany miejsca pracy pojawilo sie dwucyfrowe bezrobocie, typowe dla wiek-
szosci pafistw Europy Srodkowej w tym czasie. Po trzecie, skoficzyt sie egalitarny system
plac (Thurow 1996). Wezesniej, roznice w wysokosci wynagrodzenia miedzy pracowni-
kami fizycznymi i intelektualnymi, a ich zwierzchnikami byly trzy- lub czterokrotne.
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Tabela 1: Rozne kategorie zatrudnienia na Wegrzech (2004)

Zatrudnienie ] Rok
Typ liczba % Zrédla uchwale-
Sektory | organizacji zatrud. prawne nia
Prywatny | Duza organizacja 900 000 23,30 | Kodeks pracy 1992
(pow. 250 pracownikow)
MSP 2143000 | 55,48 | Kodeks pracy 1992
(do 250 pracownikdow)
Publiczny | Administracja rzadowa i sa- | 100 000 2,59 | Ustawa 1992
morzadowa o stuzbie cywilnej
Specjalne grupy zawodowe 100 000 2,59 | 8 roznych ustaw | Rozne lata
(policja, wojsko itd) o stuzbie cywilnej
Instytucje zdrowia publicz- 620000 | 16,05 | Ustawa o admin. |1992
nego i placowki edukacyjne pafstwowej
tacznie 3 863 000 | 100,00

Zrédlo: KSH (2002). Major labor movement, (In Hungarian) Hungarian Statistical Office (KSH),
Budapest. and KSH (2002): Hungarian Statistical Yearbook, (In Hungarian) Hungarian Statistical
Office, (KSH) Budapest

Obecnie, te rdznice mogg by¢ dziesiecio- a nawet dwudziestokrotne. Wprawdzie daleko
jeszcze do réznic wystepujacych w Stanach Zjednoczonych, gdzie siegajg one pieé¢dziesie-
ciu- lub nawet stukrotnosci. Niemniej jednak, roznice od dziesieciokrotnych do dwudzie-
stokrotnych sa charakterystyczne dla systemdw wynagrodzen w Niemczech i krajach Eu-
ropy Pétnocnej (Poér & Engel 2005) (tab. 2).

Tabela 2: Wskaznik réznic w wysokosci wynagrodzenia migdzy pracownikami
z niskim i wysokim wynagrodzeniem

USA Niemcy Wegry Japonia

Réznice w wysokosci wynagrodzenia | 50-100 X 20-25% 10-20x 8-10%

Zrédlo: Karoliny, M., Farkas, F'B Lészlo, G., & Podr, J. (Eds.) (2003). Humean Resource
Management. (In Hungarian) 4" edition, KJK-KERSZOV Publishing Co., Budapest

Pierwsza spotka joint venture na Wegrzech byla niemiecka spotka Siemens zarejestro-
wana w 1973. Natomiast wzrost liczby wielkich firm miedzynarodowych w tym kraju roz-
poczat sie w 1988. Kapital zagraniczny pozyskal istotng pozycje w kazdym niemal sekto-
rze gospodarki (tab. 3).
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Tabela 3. Proporcje firm zagranicznych do panstwowych na Wegrzech (%)

Wlasnosé

Krajowe |Zagraniczne | W sumie
Rozmiar MSP 99,97% | 0,03% 100,00%
przedsiebiorstwa Duze przedsiebiorstwa |18,24% | 81,76% 100,00%

Zrédlo: KSH (2002): Hungarian Statistical Handbook 2003. (in Hyngarian) Hungarian Central
Statistical Office (KSH), Budapest.

Wprawdzie tradycyjni inwestorzy poszukujacy taniej sily roboczej zaczeli obecnie wy-
cofywac si¢ z obszaru Wegier, ale na ich miejsce wchodza przedsiebiorstwa bazujace na
zaawansowanych technologiach oraz te, dzialajace w sferze ustug. Z przeprowadzonych
przez nas badan wynika, ze wielu inwestoréw wybiera ten obszar nie tylko z powodu sto-
sunkowo taniej sily roboczej, ale réwniez ze wzgledu na wykwalifikowany personel inte-
lektualny, inzynieréw, technikdw, a takze wyzsza elastycznosc.

Proces zwigzany z transferem wiedzy w miedzynarodowych firmach na Wegrzech
przedstawiono na rys. 3. Nasze doswiadczenie wskazuje, ze w poczatkowej fazie tego
procesu duzg role odegrali expaci. Byli oni gléwnymi ,,nosnikami” wiedzy, a ich prace

Rys 2: Przyczyny przenoszenia inwestycji na obszar Wegier (1988-2005)

Wyzsza

elastycznosé

Wysoce efektywne organizacje

Tani
specjalisci

Centra ustugowe

Tani
personel
produkcyjny

Branze oparte na wiedzy

Tradycyjne branze produkcyjne

| | >

1988 2001 2004

Zrédto: opracowanie wlasne
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Rys. 3: Zmiany w procesie transferu wiedzy w spétkach wegierskich

HQ
Zespoly
Expaci Konsultanci Pracownicy miedzynaro-
miejscowi dowe, intranet
Klienci

Zespoly zadaniowe, intranet

Pracownicy miejscowi

Expaci i konsultanci
1990 1995 2000 today

wspierali zagraniczni i wegierscy konsultanci. W miare wzrostu wiedzy i uznania pracow-
nikéw lokalnych wzrastaly ich szanse zaangazowania w prace miedzynarodowe zespoléw
projektowych (rys. 3).

Poza inwestowaniem w §rodki produkcyjne i transferem technologii istotng zastuga
spolek zagranicznych jest przeprowadzenie restrukturyzacji w systemie premiowania.
Firmy zagraniczne oferuja wyzsze wynagrodzenie niz firmy krajowe na podobnych stano-
wiskach. Wysoko$¢ wynagrodzenia dla dyrektoréw najwyzszego i sredniego szczebla oraz
niektorych stanowisk specjalistycznych jest wyraznie wyzsza niz dla ich podwladnych.
Nawet dwu- lub trzykrotne réznice nie sg czyms$ niezwyklym. Warto przy tym wspo-
mnied, ze wynagrodzenia oferowane przez banki sa o okoto 20%-30% (lub wiccej) wyzsze
niz te, proponowane przez firmy produkcyjne i ustugowe z kapitalem zagranicznym.

Restrukturyzacja systemu ubezpieczen spolecznych natozyta na pracodawcéw i pra-
cownikéw dodatkowe obcigzenia. Relatywnie tania sita robocza stala sie drozsza przez
wzrost obcigzen dla pracodawcy z tytutu $wiadczenia pracy, ktére bylo wezesniej pokry-
wane przez panstwo. Obowigzkowe obcigzenia wynagrodzen mogg siega¢ 40% a nawet
55% wynagrodzenia (Cooper & Sharin, 1995).

Fala radykalnych zmian politycznych, prawnych, spotecznych i gospodarczych, jakie
mialy miejsce na Wegrzech, stworzyla wiele mozliwosci biznesowych, ale rowniez na-
tozyla wiele nowych wymogéw. Aby sprostaé¢ tym wymogom, firmy wegierskie musialy
przyja¢ nowe metody, narzedzia, procedury oraz zdoby¢ odpowiednie umiejetnosci.
W najwiekszym stopniu zmiany te dotyczyly zarzadzania personelem w organizacjach.
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Rysunek 4: Ewolucja w systemie wynagrodzen

Tradycyjny model Obecny model Przyszly model
wynagradzania wynagradzania wynagradzania

1l pA AR Bl

Sklad. 1 Sklad. 2 Sklad. 3 Sklad. 1 Sklad.2 Sklad.3 Sklad. 4 Sklad.5  Sklad. 1Sklad. 2 Sklad. 3 Sklad. 4 Sklad. 5 Sklad. 6

Sktad. 1: Wynagrodzenie stale Sklad. 4: Sklad. 3 + dodatki dlugoterminowe
Skfad. 2: Sktad. 1 + wyn. gwarantowane ~ Sklad. 5: Sktad. 4 + Swiadczenia dodatkowe
Sktad. 3: Sktad. 2 + placa zmienna Sktad. 6: Sktad. 5 + finansowanie rozwoju kariery

Rysunek 5: Model elastycznych pakietéw wynagrodzen

Stary Nowy Zindywidualizowany
Dodatki Dodatki zm. N\—/| Opieka zdrowotna,
. . zmienne Dodatki Dodatki Ubezpieczenia,
Swiadczenia - zmienne stale Szkolenia,
Dodatki Doradztwo
stale | inwestycyjne,
Gotowka
Wynagro- Wiynagro- Wynagro- | | Wiynagro-
dzenie dzenie dzenie dzenie

Zrédto: opracowanie whasne

W zwiazku z tymi zmianami, jednym z najbardziej zaawansowanych narzedzi w sek-
torze zarzadzania personelem stalo sie wynagrodzenie catkowite oraz $wiadczenia dodat-
kowe. Tradycyjnie, pojecie ,wynagrodzenie catkowite” odnosito sie do finansowych
sktadnik6w wynagrodzenia. Obecnie jednak, coraz wiecej firm jest zdania, ze potrzebny
jest termin okreslajacy sume finansowych skladnikdw wynagrodzenia oraz $wiadczen do-
datkowych. Czesto w sklad wynagrodzenia catkowitego wchodzg réwniez koszty zwig-
zane z rozwojem pracownikow (Milkovich-Newman 2002) (rys. 4).

Po raz pierwszy zaczeto stosowad elastyczne pakiety wynagrodzen w latach 1970-80
w Stanach Zjednoczonych, kiedy pracodawcy prébowali obnizaé koszty ubezpieczen
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zdrowotnych wprowadzajac nowe formy §wiadczen dodatkowych. W Europie pomyst ta-
kiego typu wynagrodzen pojawit sie w latach 90., czego rezultatem bylo lepsze planowa-
nie i podzielenie kosztéw zatrudnienia miedzy pracodawce i pracownika. Elastyczne pa-
kiety wynagrodzen staly si¢ popularne na Wegrzech w polowie lat 90. (Podr 2007).
Obecnie ponad 1000 firm wykorzystuje te metode (rys. 5).

Badanie Efektywnosci HR na Wegrzech: 1995-2005

Wielu specjalistow na Wegrzech wierzy, ze tradycyjne zrédta konkurencyjnosci, takie jak:
ochrona rynku, technologie, srodki finansowe, oraz skala dziatania nie sg juz wystar-
czajgce do utrzymania konkurencyjnosci. Reprezentanci roznych szko6t zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (Kévari 1995; Bakacsi et al. 2000; Klein 2001; Poér et al. 1999; Mako et
al. 2003; Karoliny et al. 2003a) wierza, ze kapital ludzki (wiedza, zdolnosci i postawy)
oraz zarzgdzanie nim sg kluczowymi czynnikiami konkurencyjnosci dlugoterminowe;j.
Obecnie ZZL na Wegrzech zaczyna odchodzi¢ od instrumentalnego, taylorowskie-
go, naukowego podejscia do zarzadzania, ktore bylo wezesniej powszechnie stosowane.
Specjalisci z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz nauk pokrewnych coraz cze-
$ciej odnoszg sie do teorii potrzeb Maslowa, Herzberga i McClellanda oraz koncepcji
trendéw poznawczych (oczekiwania, cele, postawy, osiagniecia) (Pléh et al. 2003).
Podazajac za koncepcjg Golemana (1998), Kindler (2002) twierdzi, ze emocje muszg by¢
w stanie réwnowagi, a praca musi przynosi¢ satysfakcje. ZZL na Wegrzech musi uznaé
potrzebe, ktéra jednoczesnie stwarza mozliwo$ci wypracowania praktycznych rozwigzan.

Tabela 4: Ewolucja ZZL w wiodacych firmach wegierskich

Przed 1990 1990-2000 Obecnie

Zarzadzanie zasobami ludzki-
mi i miedzynarodowe
zarzgdzanie zasobami ludzki-
mi

Produkcja przemystowa (sto- | Zarzadzanie zasobami ludzki-
sunki przemystowe) mi

Definiowanie zadan

Okreslanie odpowiedzialnosci
i zakresu obowigzkow

Definiowanie kompetencji

Selekcja bazujaca na ilorazie
inteligencji

Selekcja bazujaca na inteligen-
cji emocjonalnej i kompeten-
cjach

Selekcja bazujaca na inteligen-
cji kulturowej i kompeten-
cjach

Wynagradzanie za zadania
(system Taylora)

Wynagradzanie za cele (ZPC)

Wynagrodzenie za wyniki
(z uwzglednieniem efektéw
materialnych i niematerial-
nych)
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Przed 1990

1990-2000
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Obecnie

Scentralizowane, odgornie
ustalane kategorie zaszerego-
wania

Punktowe metody ustalania
kategorii zaszeregowania

Wielowymiarowe metody usta-
lania kategorii zaszeregowania

Scentralizowany system wyna-
gradzania

System wynagrodzef bazujacy
na skladnikach finansowych

System wynagradzania ba-
zujgcy na sktadnikach finanso-

wych i pozafinansowych

Badania empiryczne, zmierzajace do przeanalizowania i okreslenia funkcjonowania
oraz zarzadzania organizacjami na Wegrzech przeprowadza sie od lat 60. (Marids et al
1981; Schleicher 1989). Na szeroka skale badano do tej pory miedzy innymi aspekty
zwigzane z socjologia pracy (Héthy, Maké 1972), kulturg organizacyjng (Varga, 1983;
Bakacsi et al. 2002; Jarjabka 2003), komunikacjg wewnetrzng (Borgulya 2004) oraz HR
(Karoliny et al. 2003b; Bokor et al. 2005; HR-Portdl 2005).

Nasze badania z zakresu praktyk zwigzanych z HR przeprowadzane sg od 15 lat
przez organizacje badawcze, a dane oraz wyniki badan sg podstawg niniejszego artykutu.
Pierwsze badania przeprowadzono na poczatku lat 90., a ich wyniki, opracowane przez
wegierskich i zagranicznych wspotautoréw, publikowano na tamach krajowych, jak i ob-
cojezycznych czasopism i zeszytéw naukowych.

Od 1997 stosujemy do naszych badan ankiete w niezmienionej formie, co pozwala
na bezposrednie poréwnanie wynikéw z roznych lat. Przed 1997 uzywano innych zesta-
woéw pytan. W 2004 zastosowano jednorazowo jeszcze inny kwestionariusz (Cranfield
European Human Resource Management Research Network). Kazda z tych ankiet adre-
sowana byla zwykle do dyrektora HR lub konsultanta wewnetrznego przez niego desy-
gnowanego. Raz zasiegalismy réwniez opinii drugiej strony, to znaczy kierownictwa linio-
wego.

W naszej analizie, gdy tylko bylo to mozliwe, staralismy sie poréwnywaé poziom roz-
woju HR na Wegrzech z poziomem miedzynarodowym. W poczatkowej fazie badan, fir-
my poddajace sie tym badaniom zupelnie nie byly zainteresowane tego typu informacja-
mi. Obecnie, duze firmy wegierskie ciekawe s3 nie tylko praktyk HR w organizacjach
zagranicznych, ale réwniez w innych firmach funkcjonujacych na rynku krajowym. Pla-
nujgc restrukturyzacje swojego systemu, duze organizacje wegierskie coraz czesciej wy-
korzystuja outsourcing pomimo panujacej polityki ciecia kosztéw. Podstawa tego dzia-
tania jest baza benchmarkingowa przedstawiajgca zaréwno praktyki HR w firmach
krajowych, jak i miedzynarodowych. W latach 1997-2004 kilkakrotnie przeprowadzilis-
my badania w duzych organizacjach wegierskich, uzywajac ankiety.
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Ponizej opisana jest metodologia tych badan:

Kwestionariusz uzywany w latach 1997-2004 przetestowano po raz pierwszy w 1995.
W kolejnych latach zmienne zalezne oraz zmienne opisujace, czyli przychody firmy, za-
trudnienie, forma wlasnosci, oraz branza nie ulegly zmianie. Modyfikowano natomiast
sposdb pozyskiwania opinii dotyczacych praktyk HR. W jednym roku poproszono o wy-
pelnienie ankiety nie tylko dyrektoréw HR, ale réwniez dyrektoréw innych dziatéw w or-
ganizacjach poddajacych sie badaniom. Innym razem, w roku 2002, badania przeprowa-
dzano w obecnosci ankieterdw, podczas gdy wezesniej respondenci wypetniali ankiete sa-
modzielnie.

Podstawg badan w 2004 byta ankieta programu CRANET (Cranfield European Hu-
man Resource Management Research Network).

Organizacje poddajace sie badaniom wybierane byly przypadkowo sposrdd 100 naj-
lepszych firm z danego roku wedtug Business Week (Figyelo) oraz firm, w ktorych auto-
rzy badan przeprowadzali juz wczes$niej inny typ badan lub programy doradcze.

Dane dotyczace firm biorgcych udzial w badaniach przedstawiono w tabeli 5:

w sumie, w 7 seriach badan wzielo udziat 409 firm, z czego 13 partycypowalo kazde-
go roku,

liczba uczestnikéw wynosita od 27 do 112,

wickszoéé badanych firm stanowily §rednie i duze przedsiebiorstwa,

spo$réd badanych firm wiekszo$¢ stanowily organizacje z kapitalem zagranicznym,

w wiekszo$ci badanych organizacji koszt wynagrodzen stanowil mniej niz 30% przy-
chodu catkowitego,

przedsiebiorstwa przemystowe stanowily okoto 47% wszystkich badanych przedsie-
biorstw; obecnie w zwigzku z restrukturyzacja gospodarki wegierskiej procent ten wyraz-
nie maleje.

Opis sytuacji HR na Wegrzech

Wyniki z dziesiecioletnich badan pozwolily na dokonanie pewnych obserwacji w kwestii
zarzadzania kapitalem ludzkim na Wegrzech w $rodku pierwszej dekady nowego ty-
sigclecia.

Whasnosc prywatna. Po zmianie ustroju politycznego rozpoczat sie proces prywatyza-
¢ji, a wraz z nim znacznie rozwingt sic HR. W przeciggu ostatniej dekady firmy komercyj-
ne poddane zostaly szeregowi zmian. Modyfikacji ulegly postawy, najistotniejsze procesy,
ustalono kluczowe kompetencje w takich dziedzinach, jak zakupy, finanse, sprzedaz,
marketing, oraz samo zarzgdzanie personelem. Obecne praktyki HR zaréwno w firmach
prywatnych, jak i pafistwowych rdznig sie znacznie od sytuacji z poprzedniej dekady
(Dara, Szetei 2000; Bakacsi et al. 2000).
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Wezrost konkurencyjnosci. W ciggu ostatniej dekady nastapit wzrost konkurencyjnosci.
Wraz ze wzrostem inwestycji zagranicznych w gospodarke Wegier pojawily sie nowe ob-
szary konkurowania. Nastgpil réwniez wzrost rywalizacji miedzy pracownikami i ci, kto-
rych efektywno$¢ pracy byla duza, zaczeli domagaé sie dodatkowego wynagrodzenia za
wyniki pracy.

Coraz lepsza sytuacja gospodarcza. Pomimo ostatniego spadku gospodarczego, ogélna
tendencja w gospodarce ostatniej dekady jest dodatnia.

Integracja z gospodarkq globalng. Poniewaz panujaca gospodarka §wiatowa oddzialuje
na firmy niemal wszystkich panstw, interesy wegierskie nie stanowig tu zadnego wyjatku.
Obszar wzajemnego oddzialywania organizacji wegierskich i rynku §wiatowego zostal w
duzym stopniu rozszerzony przez znaczne inwestycje zagraniczne, czy to w formie firm
zagranicznych, czy organizacji typu joint venture.

Dominacja wlasnosci zagranicznes. Jak wynika z punktu poprzedniego, inwestycje za-
graniczne osiggnely znaczne rozmiary.

Czlonkostwo w Unii Europejskiej. Wegry staly sie cztonkiem Unii Europejskiej 1 maja
2004. Fakt ten miat ogromny wplyw na dziatania polityczne i gospodarcze kraju.

Gtéwne czynniki wptywajace na HR na Wegrzech

Istnieja 4 czynniki, ktére odegraly istotna role w ksztaltowaniu praktyk HR w wegierskich
firmach. Kazdy z nich oméwiony zostal ponizej.

Wihasnosé. Inwestycje zagraniczne, o czym byla mowa wcezesniej, osiggnely znaczne
rozmiary. Wlasnos¢ zagraniczna przybierata rozne formy — firmy zagraniczne, wegierskie
filie firm zagranicznych, przedsiebiorstwa joint venture. Jednak nawet w przypadku joznt
venture partner zagraniczny byl najczesciej dominujacy. Wplyw wlascicieli zagranicznych
byl ogromny, co po czesci thumaczy tak gwaltowny rozwdj funkcji HR na Wegrzech
w ciggu ubieglej dekady.

Wielkos¢ firm. Poziom rozwoju funkcji HR w organizacji uzalezniony jest w duzej
mierze od wielko$ci organizacji. Zgodnie z tym, firmy zatrudniajgce mniej niz 100 pra-
cownikéw rzadko majg specjaliste HR zatrudnionego na pelny etat, a ich dziatania z za-
kresu HR czesto wskazuja na brak koordynacji i rozwoju w tym aspekcie. Srednie i duze
przedsiebiorstwa czesciej zatrudniajg specjalistow HR oraz majg rozwiniete systemy i na-
rzedzia, ktére tworzg funkcje personalng.

Kultura pracy. W przeciagu ostatnich kilku lat sprawg wielkiej wagi dla dyrektoréw
i menadzeréw wszystkich typéw organizacji jest wprowadzenie odpowiedniej kultury
pracy, ktéra sprzyjaé¢ bedzie powodzeniu firmy. Termin kultura rozumiany jest jako
,dzialania i zachowania popierane, wspierane i nagradzane.”
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Zmiany roli, jaka petni HR na Wegrzech

W zwigzku z faktem uznania zasob6éw ludzkich za czynnik duzej wagi w organizacjach za-
chodnich, coraz wiecej firm podejmuje starania, majace na celu podniesienie efektywno-
$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Powszechnie uwaza sie, ze tradycyjne zrédta konku-
rencyjnosci, takie jak: ochrona rynku, technologie, dostep do §rodkéw finansowych, oraz
skala dzialania nie sg juz wystarczajace do utrzymania konkurencyjno$ci na obecnym
rynku. W zwigzku z tym, wielu autoréw uwaza, ze kapitat ludzki (wiedza, umiejetnosci
i postawy) jest kluczem do utrzymania konkurencyjnosci dtugoterminowej. Po dekadzie
prywatyzacji i zmian wlasnosci, nowi wlasciciele i menadzerowie wcigz zadajg sobie na-
stepujgce pytania: ,,Jak najefektywniej zarzadzaé personelem i organizacjg? Jak przy po-
mocy dostepnego kapitatu ludzkiego budowac trwate organizacje XXI wieku?”

Na Wegrzech liczba organizacji z czesciowo lub catkowicie zagranicznym kapitalem
wcigz rosnie. Korzystajg one z zachodnich zasad, systemdw i procedur zarzgdzania. Dla
tych wielonarodowosciowych korporacji wdrozenie odpowiedniego stylu zarzadzania,
w tym zarzgdzania zasobami ludzkimi, jest bardzo wazne. Warto zauwazy¢ jednak, ze go-
spodarka wegierska niejednokrotnie cierpi jeszcze z powodu warto$ci, zwyczajow i prak-
tyk biznesowych poprzedniego systemu. Ciggle wystepuja egalitaryzm, niski poziom po-
szanowania dla przetozonych, niska etyka pracy, utrzymujace sie wplywy partii ztozonych
z cztonkdw rzgdéw poprzedniego ustroju. Potrzeba bedzie jeszcze duzo czasu i wysitku,
aby to wszystko wyeliminowaé. W konsekwencji, wiele miedzynarodowych firm prébuje
uniknaé tego typu problemdw zatrudniajgc ludzi mtodych, ktérych opisane wyzej proble-
my nie dotycza.

Wiekszos¢ firm z konkurencyjnej sfery gospodarki wegierskiej zakoniczyta swoje
zmiany strukturalne po okresie prywatyzacji i restrukturyzacje réznych funkcji organiza-
cyjnych maja juz za soba. Wraz z intensyfikacja konkurencyjnosci coraz wiekszy nacisk
ktadzie si¢ jednak na procesie cigglej odnowy i ulepszania tych funkcji. W tej sytuacji rola
zasobdw ludzkich staje si¢ szczegdlnie wazna. Wraz z pojawieniem si¢ nowej gospodarki
sita napedowy tej gospodarki staje sie wiedza.

Na poczatku lat 90. wiele firm wegierskich skupialo si¢ gléwnie na przejsciu przez
proces prywatyzacji. Rzeczg normalng byta wéwczas restrukturyzacja tych organizacji
oraz ustalanie nowych procedur i dziatan HR. W ostatnich latach w centrum zaintereso-
wania znalazlo si¢ dgzenie do ciaglego doskonalenia ukierunkowanego na podnoszenie
efektywnosci organizacji poprzez indywidualne programy rozwoju adresowane do indy-
widualnych pracownikéw (np. poprzez coaching).
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Aktualny stan HR na Wegrzech

Dzial HR. Analiza wynikéw naszych badan wskazuje, iz niemal 2/3 uczestniczacych
w nich firm uznaje HR za najwazniejsza funkcje w sferze zarzadzania. Ewolucje te ilustru-
je rysunek 6. Wyniki podobnych badan przeprowadzonych w Ameryce (IBM-Towers-
-Perrin 1991; Saratoga 2002) i Europie Zachodniej (Wiley 2002; Brewster et al. 2004) sg
0 10%-15% wyzsze.

Rysunek 6: Wydatki na szkolenia i rozw6j w firmach wegierskich i amerykanskich
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Strategia HR. Wyniki badan wskazuja, iz znaczna liczba przebadanych firm posiada
zaréwno plany strategiczne dotyczace organizacii, jak i strategiczne plany dziatu perso-
nalnego. Chociaz wyniki te nie pozwalajg udzieli¢ odpowiedzi na pytanie o efektywnoséé
powyzszych planéw, niemniej jednak godnym uwagi pozostaje fakt, iz tak wiele organiza-
¢ji uznaje potrzebe strategicznego myslenia i planowania. Przedstawiona w tabeli 5 do-
stepno$¢ informacji o strategii HR w formie dokumentu w firmach poddanych badaniom
ksztaltuje siec na poziomie 72%. Indeks Benchmarkéw HR opracowany przez Saratoge
(2002), a takze inne badania przeprowadzone na Wegrzech (Karoliny et al. 2003) wska-
zujg na obecnos¢ strategii HR w formie dokumentu odpowiednio na poziomach 79%
oraz 47,1%-81,8%.

Systenry HR. Przeglad wynikéw badan przeprowadzonych w firmach pokazuje, iz
wiele z nich dokonalo ogromnego postepu w zakresie rozwoju kluczowych systeméw HR.
Wiekszo$¢ firm wskazywalo, iz znajduje sie juz w posiadaniu owych systeméw, lub tez
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planuje je opracowac, czy tez ulepszy¢ w najblizszej przysztosci. Po raz kolejny stajemy tu-
taj w obliczu faktu, iz wyniki badan nie pozwalajg na obiektywng analize tego, jak efek-
tywne i kompletne s3 owe systemy. Mozliwe to jednak bedzie w niedalekiej przysztosci
poprzez poréwnanie praktyk obecnie stosowanych w HR na Wegrzech z praktykami firm
wzorcowych w innych krajach.

Szkolenia i rozwdy. Jeden zistniejacych systemdéw HR wydaje sie by¢ szczegdlnie god-
ny uwagi, a mianowicie system szkolef i rozwoju, stanowigcy w firmach swoisty rodzaj
miary zobowigzan organizacji wobec pracownikow, jak i stopnia maksymalnego wykorzy-
stania zdolno$ci zatrudnionych ludzi. Inwestowanie srodkéw w system szkoleni i rozwoju
na Wegrzech oraz w Stanach Zjednoczonych ilustruje rysunek 6.

Wyniki badan wskazujg, iz typowa wegierska firma wydaje na szkolenie i rozwdj poje-
dynczego pracownika mniej anizeli przecigtna firma w Stanach Zjednoczonych (doktad-
nie rzecz biorgc, mniej niz potowe $rednich wydatkéw na ten cel w USA). Dane te sg
znaczace, jako ze badania przeprowadzone przez Bassi i Van Buren’a (1998) oraz BNAC
Communicator (1999) sugeruja, iz firmy amerykanskie wydajace na szkolenia i rozwoj
znacznie powyzej Sredniej statystycznej, przewyzszaja konkurencje w wielu wskaznikach
wydajnosci.

Mozna sie spodziewad, iz dodatkowe wydatki na podnoszenie umiejetnosci pracow-
nikéw w ramach efektywnych szkolen przyniostyby poprawe wynikéw wielu wegierskich
firm. Ostatnie badania rysujg przed nami pozytywny obraz sytuacji. Badane przedsiebior-
stwa wydajg 3,5% swoich rocznych funduszy na szkolenia i rozwdj. Liczby te sa nieco wyz-
sze od najnowszych danych opracowanych przez CRANET (Brewster et al. 2004).

Zaangazowanie konsultantow. Wyniki badan wskazuja, ze znaczaca liczba firm korzy-
sta z ustlug zewnetrznych konsultantéw. Wyniki nie sg zaskakujace, gdyz 2/3 uczest-
niczgcych w badaniu firm jest duzymi przedsiebiorstwami zagranicznymi. Mako, Elling-
stad 1 Kuci (1997) zanotowali w swoich badaniach podobne rezultaty. Odkryli znaczne
réznice w sferze korzystania z ustlug zewnetrznych konsultantéw HR pomiedzy zagra-
nicznymi i krajowymi firmami.

Po obaleniu ,zelaznej kurtyny” i Muru Berlinskiego pod koniec lat 80. XX wieku,
w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej szybko rozwinat sie przemyst ustug dorad-
czych w zakresie zarzadzania. Lokalne filie miedzynarodowych korporacji okazaly sie dla
konsultantéw ds. zarzagdzania doskonatg okazjg do rozwoju na rynku (Gross et al. 2004).
Z ustug konsultantéw korzysta na Wegrzech 17,9%-24% przebadanych firm, duzo wiecej
niz srednio w Ameryce czy Europie Zachodniej. Réznica ta wynika¢ moze z faktu, iz kraj
nie posiada tradycji szkolef w zakresie zarzadzania. Jak wcze$niej wspomniano, nie-
zmienna sytuacja polityczna stanowila kiedys, czyli za czaséw rezimu socjalistycznego,
substytut umiejetnego zarzadzania; dzisiaj natomiast profesja konsultanta poszukuje do-
datkowego wsparcia (FEACO 2003).
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Wszyscy badani respondenci przyznali, iz korzystali z ustug firm doradczych w zakre-
sie zarzgdzania, odpowiednio do swych indywidualnych potrzeb, a dochody z konsultin-
gu w zakresie $wiadczenia profesjonalnych ustug zwigzanych z HRM osiagnely w ostat-
nich kilku latach poziom 5,4-10,8%. (tab. 6)

Tabela 6: Proporcje konsultingu w dziedzinie HRM w Europie i na Wegrzech (%)

Region - kraj 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 |2004

Europa — inne obszary konsultingu 94 94,6 | 95,5 89,3 89,8 89,2
(zarzadzanie strategiczne, usprawnianie
procesow, 1T i outsourcing)

Wegry — inne obszary konsultingu 82 79 82,1 | 76 80 79
Europa — konsulting w zakresie HR 6 5,4 4,5 10,7 10,2 10,8
Wegry — konsulting w zakresie HR 18 21 17,9 | 24 20 21
Europa — ogétem 100 100 100 100 100 100
Wegry — ogétem 100 100 100 100 100 100

Zrédlo: FEACO (1999, 2000, 2001, 2002, 2003 and 2004). Survey of the European
Management Consultancy Market: Federation European Associations Consulting Organizations,

Brussels.

Najwazniejsze wnioski wyplywajace z badan w tym zakresie s3 nastepujace:

konsultanci sg coraz czesciej zatrudniani w celu wspomagania procesu rekrutacji,

drugim obszarem czestego zatrudniania konsultantéw jest rozwdj i szkolenia pra-
cownikéw,

na trzecim miejscu znalazly sie planowanie systemdw motywacyjnych, systemy $wiad-

czen 1 badania plac (rysunek 9, tabela 7).

Tabela 7: Zmiany w obszarach tematycznych w zakresie korzystania z ustug

konsultingowych
Etap przemian i zdoby-
Faza wania do§wiadczen Zast6j gospodarczy Stan obecny
badania | (1997-2000) (2001-2002) (2004)
1. Zatrudnianie Zatrudnianie Zatrudnianie
2. Badania plac i zarzadzanie | Szkolenie i rozwdj Szkolenie i rozwdj
placami
3. Szkolenie i rozwoj Badania ptac i zarzadzanie | Kultura organizacyjna
placami i komunikacja wewnetrzna
4. Profile stanowisk pracy System Informacji Perso- | Badania ptac i zarzadzanie
nalnej (HRIS) placami
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Etap przemian i zdoby-

Faza wania do$wiadczen Zast6j gospodarczy Stan obecny
badania | (1997-2000) (2001-2002) (2004)
5. Kultura organizacyjna Komunikacja wewnetrzna | System Informacji Perso-

nalnej (HRIS)

Zrédlo: Podr, J. (2004) Trends and Tendencies in Management Consulting. (In Hungarian)
Academy Publishing House, Budapest.

Zwigzki zawodowe. Zwiazki zawodowe w wiekszosci firm eksportowych, stano-
wigcych podstawe przemystu na Wegrzech, pelnig albo coraz mniejszg, albo tez zupelnie
nieznaczacg role wérdd przebadanych przedsiebiorstw. Wigksza liczba pracownikéw na-
lezacych do zwiazkdéw zawodowych znajduje sie jedynie w duzych korporacjach stano-
wigcych wlasno$é wegierska, konkretnych branzach sektora przemystowego (np. prze-
myst paliwowy, farmaceutyczny itp.) i w sektorze publicznym.

Komunikacja wewngtrz firnry. Znaczenie komunikacji wewnatrz firmy wzrasta w po-
réwnaniu z wynikami badaf $wiatowych zaréwno na Wegrzech, jak i w krajach Europy
Zachodniej (Brewster 2004). Wedtug uczestniczacych w badaniach firm, ich pracownicy
posiadajg dostep do wiedzy zwigzanej z pracg, lecz informacje dotyczace strategii bizne-
sowej oraz finanséw sg zastrzezone jedynie dla kadry menedzerskiej. W dziedzinie tej co-
raz wickszego znaczenia nabiera rowniez intranet i inne systemy elektroniczne.

Whioski

Zmiany na Wegrzech sg znaczace i postepujg w gwattownym tempie. W relatywnie krét-
kim czasie — niewiele ponad 10 lat — kraj ten byt §wiadkiem wielkich przemian systemow:
politycznego, prawnego, spolecznego i gospodarczego. Zmianom tym towarzyszyt zaska-
kujaco szybki rozwdj infrastruktury dziatéw kadr w wegierskich firmach bioracych udziat
w badaniach. Rozwinieto i/lub uaktualniono tam odpowiednie systemy i polityke poste-
powania, a dodatkowo, w wielu firmach obowigzki pracownika HR w zadziwiajgco krot-
kim czasie ewoluowaly z pozycji kilku stabo rozwinietych czynnosci do poziomu rangi
strategicznego gracza.

Coraz wieksze znaczenie systemdw i strategii HR rokuje dla sfery zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi §wietlang przyszlos¢. Zaréwno dotychczasowe dziatania firm, jak i ich pla-
ny na przyszlos¢ idg w parze z rozsadnymi praktykami HR, a wiele firm nie tylko odzwier-
ciedla praktyki stosowane w licznych firmach zachodnich, ale réwniez przewyzsza je
poziomem. Ponad wszelka watpliwos¢ stwierdzi¢ mozemy, iz zorientowanie na strategie
HRM trafito na Wegrzech na podatny grunt.
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To, czego nie jesteSmy w stanie stwierdzi¢ na podstawie istniejgcych danych, to sto-
piefi spdjnosci wystepujacych praktyk w obszarze HR na Wegrzech. Wiekszo$¢ systemdow
HR w tym kraju (ocena wynikéw, premie, itp.) wprowadzonych zostato przez firmy pro-
wadzace dziatalno$¢ wlasnie na Wegrzech. Wegierski system motywacyjny upodobnit sie
do amerykanskiego, co oznacza, iz dopuszcza on wigksze réznice w sferze konkurencji.
Dane w szczeg6lnosci wskazujg na obecno$é wielu réznorodnych systeméw i kompeten-
¢ji HR, lecz nie ujawniajg szczegdléw. Przyszte badania skupié sie powinny na lepszym
opisaniu i zrozumieniu szczegdléw owych systeméw, jak réwniez na wskazaniu obszardéw
ciaglego rozwoju i udoskonalen.

Drzialy personalne nie stracily rowniez na Wegrzech na znaczeniu, a kadra kierowni-
cza nie przejela obowigzkéw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Sytuacja
wyglada wrecz odwrotnie; to raczej coraz wicksze dzialy HR centralnie podejmuja decy-
zje personalne i modyfikujg funkcjonujace systemy.

Obserwacje poczynione na przyktadzie dwéch obszaréw HR mogg zilustrowad wcze-
$niejsze spostrzezenia. Szkolenia i rozwdj w firmach wegierskich wydajg sie by¢ niewy-
starczajgce w stosunku do wymagaf konkurencyjnego, globalnego rynku. Konieczne sg
dodatkowe inwestycje w poszerzanie wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, ktére najpraw-
dopodobniej skutkowalyby lepszymi wynikami w dziatalnosci firm (Podr, et al 2006).

Innym obszarem wymagajacym innowacji jest zarzadzanie wynikami pracownikow.
Mimo, iz wiele firm zglasza fakt posiadania systeméw zarzadzania wynikami, male
naktady pieniezne inwestowane w szkolenia i rozwdj sugeruja, iz systemy owe mogg by¢
niekompletne. Efektywny system zarzadzania wynikami w duzym stopniu zalezy od po-
ziomu dopasowania do specyfiki organizacji i dobrego zrozumienia tematu przez wszyst-
kich menedzeréw i kierownikéw w firmie. Dodatkowo, przystosowanie ludzi do whasci-
wego pelnienia swej roli wymaga znacznych naktadéw czasu i srodkéw pienieznych.
Zaden zbiér regul postepowania, nawet najlepiej sformulowany, nie zniweluje zapotrze-
bowania na dobrze wyszkolonych, wykwalifikowanych menedzeréw potrafigcych za-
rzadzaé wynikami swych pracownikéw.

W kwestii ptac i $wiadczenh Wegry nadal pozostaja daleko w tyle za krajami zachodni-
mi. Taki dlugotrwaly stan prowadzi¢ moze do efektu ,,drenazu mézgdéw”. Placa musi by¢
konkurencyjna szczegdlnie w przypadku strategicznie waznych dla firmy pracownikow.
Ich pensje powinny by¢ réwniez konkurencyjne w stosunku do stawek oferowanych
przez firmy z innych krajow europejskich; inaczej nie unikniemy ,,odplywu” pracownikéw
za granice.

Tu whasnie przychodzi z pomocg konsulting. Przyczyng tego zjawiska jest fakt, iz
przez kilka dziesiecioleci sfera ta pozostawala w cieniu, natomiast dzisiejsze zapotrzebo-
wanie na ustugi doradcze jest nadal wicksze niz dostepna liczba firm konsultingowych
(Gross et al. 2003). Stopiefi uzycia sprzetu komputerowego i integracia HRM na We-
grzech pozostaje daleko w tyle za krajami Europy Zachodniej.
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Outsourcing nadal pozostaje na Wegrzech sferg nierozwiniets, aczkolwiek zdoby-
wajgcg coraz wiekszg popularnosé.

Kwestig szczegdlnie interesujacg w przysztosci bedzie analiza danych poréwnaw-
czych ilosci 1 jakosci funkcji HR na Wegrzech z europejska siecia CRANET, USA i inny-
mi krajami. Zyjac w $wiecie gospodarki globalnej, zaden naréd, czy grupa narodéw, nie
jest w stanie znalez¢ odpowiedzi na wszystkie zadawane sobie pytania. Dlatego tez
w znacznym stopniu musimy uczy¢ sie od siebie nawzajem, mimo naszych réznic kulturo-
wych i historycznych, a organizacje czynigce najwiekszy postep w owej nauce i przystoso-
waniu sie odniosg najwiekszy sukces w konkurencyjnym srodowisku.
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