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Szerkeszti: az Ergofit System’s Kift.

Quo vadis HR?

Uj kihivasok a személyzeti munkaban

A személylgy feladatai a végre-
hajté1 szervezeti kultirakban ala-
kultak ki. Ezekre a kultdrikra az a
jellemzS, hogy hosszi tavra ter-
veztek, el6re meghatdroztik, mi a
feladat, és a hatékony mikodés-
hez kialakitottdk a megfelel6 mun-
kaszervezetet, biztositottadk a szer-
vezettséget, a sziikséges munkafel-
tételeket és kivalasztassal és beta-
nitissal a (sziken értelmezett) tu-
dast. Altaliban az ilyen tipusi
szervezeteknek a szikséges tudas-
ra hossza idére volt sziikséglk, e-
miatt a betanitds rendszerének ki-
dolgozasi és mukodtetési koltsége-
i megtériilnek. A tudas azt biztosi-
totta, hogyan lehet az ismétl6dd
feladatokat végrehajtani, a rend-
szerek mikodési koltségeit csok-
kenteni. A tuddst nem csak a fela-
datra Dbetanitott ember hordozta,
hanem a végrehajté szervezet
rendszerei tartalmaztak, ezért az
ember konnyen cserélhetS volt. A
tudashordozok — kilonbozs  sza-
balyzatok, technologiai leirdsok,
rendszerleirasok, kézikonyvek for-
mdjaban jelentek meg.

A végrehajté tipusi szervezet
mellett megjelennek olyan 4j ti-
pusu szervezetek, amelyek szinte
allanddan valtoz6 korulmények
kozott  dolgoznak. A valtozasra
képes” szervezeteknek a korulot-
tik gyorsan valtozo viligban
el6re kell kitaldlnunk

— milyen tuddsra (tartalom,
struktara) lesz szikség,

— és ezt a tudast hogyan lehet
atadnunk mdr a jelenben.

A tudast mar nem az allando-
an valtozo rendszerek, hanem a
szervezet tagjai birtokoljak. A
tudas nem a végrehajtist szolgal-
ja, hanem a problémamegoldast.
A tudds dtaddsa mar nem a vég-
rehajtds modszereit, hanem a
problémafelismerés, feldolgozas,
megoldas és dontés modszereit
célozza meg. Az ilyen szerveze-
tekben veszély, hogy a tudist
hordozé elmegy és a tudas rész-
ben vagy teljesen elveszik a szer-
vezet szamdara.

,Ma minden intelligencia és
szellemi tSke kérdése — aramlik
a tudas. A kritikus tudis jelentds
része az egyénben lakozik, ami-
bél az kovetkezik, hogy a veze-
tés a kivalé munkaer§ vonzasa-
nak és megtartisinak — a figye-
lem aramlds menedzselésének —
kérdése.”

A megfelelés

A valtozé vilagban varhatéan
meg kell viltoznia a személylgy
feladatanak és szerepének is.

Ennek kivalté okai:

— A vezetdk egyre inkabb felis-
merik, hogy sikereik ziloga embe-
ri eréforrdsaikban  rejlik.  Olyan
kérdéseket fognak feltenni a sze-
mélytgyi szakterlletnek, hogy ho-
gyan lehet ezt az erdforrast fejlesz-
teni, illetve a szervezetben tartani.

— Egyre inkabb viarni fogjak a
személytgyi szakterulett6l, hogy
részesei legyenek az uzleti sikerek
megalapozasinak, fenntartisinak.
Ehhez a siker létrehozasihoz uj-
szerd  problémamegkozelitésekre
és modszerekre lesz sziikség. Var-
hat6, hogy a piaci sikerek érdeké-
ben a szervezetek vezetSi a sze-
mélytgy felé 0j kérdéseket fog-

A szervezetek fébb jellemz6i

végrehajtas orientalt szervezet

véltozas orientalt szervezet

— a szervezet kdrnyezete viszonylag stabil
— a felmerlilt problémakra sziletnek
a dontések,
- a szervezet sikere er6sen fligg
az iranyitas hatékonysagatol,
- a menedzsmentnek a problémak
megoldasra kész receptjei vannak,
— Osztdnzokkel mozgdsithatok
a szervezet munkatarsai
a feladatok ellatasara
- a HR kiszolgalja a hatékonysagot

— a kdrnyezet allandéan valtozik
— a szervezet rakényszeril a folyamatos
valtozasra, a valtozasok elbrevetitésére
- a szervezet sikere attdl fiigg,
hogyan menedzseli a tudast
— a kérdések felmerilése
és a valaszok megadasa kdzott nincs idé
— nincsenek a mdlt tapasztalataibol
levezethetd valaszok
- a HR kettés szerepben és feladatokkal
(egyszerre kell a ma szervezetében
a hatékonysagot biztositani
és a jovét épiteni)

Dr. Nemeskeri Gyula iigyvezeto, Ergofit System’s Kft.
ba Jfogalmazds azt sugallja, bogy egy tillbaladott szervezeti kultiirdrol van sz6. El kell fogadnunk, bhogy most is vannak végrebajto
kultiirdji szervezetek, a jovoben is lesznek. Ezek a szervezelek is fejlodnek, de alapvondsaikban lényeges valtozdsok nem vdrbatok.

% Ez az elnevezés nem Jfelel meg a tudomdnyos kategorizdlds kritériumainak. Tobb szervezeti tipus is ide sorolbato. Az elnevezés azt
kivanja sugallni, hogy olyan szervezetek tartozbatnak ide, amelyek ,nem iilbetnek a babérjaikon”, életben maraddsuk feltétele a

Jfolyamatos vdltozas.

3 Jonas Ridderstrale-Kjell A. Nordstrém: FunRy business. A tebetség tancoltatja a tokét. KJK-KERSZOV Kiado. 2001.
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nak feltenni. Vajon a személyligyi
vezetSk felkésziltek-e mar ezen
Uj kérdések megvalaszolasara, az
Ujszerd problémak megoldasara?
Az els6, hogy értstik azt a nyel-
vet, amit a menedzserek beszél-
nek. Legaliabb két nyelvet kell
megértentink:

e az egyik a gazdilkodas, a
pénzvilig nyelve, amely koltsé-
gekben, varhat6 haszonban gon-
dolkodik. Nem elég megérteni az
emberi erdforrds fejlesztésének
fontossagat, azt is meg kell mu-
tatni, hogy a fejlesztés koltségei
milyen haszonnal jarnak.

¢ a masik a szervezet f§ folya-
matainak a nyelve, amely mindig
attol fuggs, mi a tevékenység lé-
nyege, eredménye. Erteni kell a
mUszaki folyamatok, vagy az in-
formatikai folyamatok nyelvét.

— Nemcsak a szervezetek valto-
zasai miatt, hanem a szervezet
tagjainak igényei miatt is sziksé-
gesek a valtozdsok. A szerveze-
tekben alkalmazottak iskolai vég-
zettsége, ismeretei egyre bovil-
nek, egyre inkiabb rendelkezésre
allnak a vilag megismerésének le-
het&ségei (utazas, internet stb.), a
szervezetek alkalmazottai egyre
tobbet virnak el munkahelytiktdl.
A tobb ismeret egyben igénye-
sebb karrier-elvarasokat is mege-
r6sit, a nagyobb igénylek batrab-
ban valtoztatnak munkahelyet, ha
szamitasaikat nem taldljik meg.

— Nem dltalaban kell ezekrdl a
kérdésekrsl beszélntink. Fel kell
késziilniink az 4j feladatokra, eh-
hez novelnink kell szakmai,
modszertani  felkésziiltséglinket
és meg kell tanulnunk a gazda-
sagi, mdszaki menedzserek nyel-
vén is beszélniink. Nagy a fele-
16sségiink abban is, hogy mit ta-
nulnak a jové személyligyi szak-
emberei, hogyan jelennek meg a
gyakorlat elterjesztendd tapaszta-
latai  szakmai  folyoiratokban,
szakkonyvekben, a fels6foka ok-
tatisban, tovabbképzésben.

Uj feladatok

A szervezetekben tapasztalhato
valtozasok megjelennek a HR

42

feladatrendszerében is. Két alter-
nativa kozott valaszthatunk:

— vagy utdlag probalunk meg-
felelni a veliink szemben megfo-
galmazodo kihivasoknak és emi-
att késve reagilunk

— vagy el6re felkészulink uj
feladatainkra és képesek va-
gyunk a kell§ id6ben reagilni a
kornyezet valtozasaira.

Az aldbbiakban onkényes va-
lasztassal és kifejtéssel, nem tel-
jeskoren, egy-egy témat csak
érintve, kiemelek néhdny, mir a
személyligyi munkidban megje-
lent feladatot. Ezzel is szeretném
felhivni a figyelmet azokra a var-
hat6é valtozasokra, amelyekre a
személyuigyi terlleteknek fel kell
késziilnie:

1. Egyre tobb szervezet fogja
kidolgozni  jovGképét,  végzi
konkrét cselekvési program sze-
rint tevékenységét. Ezzel kapcso-
latosan tobb feladat is megfogal-
mazodik:

— a jovoképben markansan je-
lenjenek meg a személyzet fej-
lesztésére, az emberi erdforrassal
valé gazdalkodasra vonatkozo
feladatok, A jovokép meghataro-
zasa lehet6vé teszi, hogy benne
az emberi erdforrds fejlesztésé-
nek igénye is pontosabban meg-
hatirozhat6, a problémak és a
megoldasok el6revetithetSk,

— a szervezetet hozza kell segi-
teni a megalapozott jovSkép ki-
dolgozasihoz szikséges tudas el-
sajatitisahoz. Ez részben az alko-
t6 technikdk alkalmazisat jelent-
heti, de fontosabb olyan szerve-
zeti kultdra kialakitasa, amely
természetesnek veszi a szervezet
tagjainak bevondsit a jovokép
kidolgozdsaba, illetve a jovSkép
kidolgozdsanak része a vezetSk
aktiv részvétele a valtozasok me-
nedzselésben, a munkatarsak val-
tozasoknak valé megnyerésében.

— célok kommunikalasa,

— nagyobb figyelem a megnye-
résre, bevondsra, az attitGdok
megvaltoztatasira, a felelGsségér-
zet novelésére.

A jovokép kidolgozdsinak és
elfogadtatasanak ziloga egy haté-
kony bels¢ kommunikiciés rend-

szer kidolgozdsa, muikodtetése.
Nem elegendS csak azoknak az
informacioknak a  biztositasa,
amelyek a munkavégzéshez sziik-
ségesek. Az alkalmazottak tudni
akarjak, szervezetik milyen irdny-
ba tart, mik a céljai és ez hogyan
érinti a sajat szervezeti egységl-
ket, munkakoriiket. Ismerni sze-
retnék a célok elérésének modjat
és azt, hogy milyen elvarasokat
tamasztanak velik szemben a ve-
zet6k. Meg szeretnék ismerni a
teljesitményiikrsl  kialakult  véle-
ményeket, elémeneteli lehet&sé-
geiket, a rdjuk vonatkozd sze-
mélyzetfejlesztési terveket stb.

2. A interdiszciplinaritis eddig is
elvaras volt, de most mar a felme-
rald  problémik  megoldasiban
egyre inkibb érvényestilnie kell a
rendszerszemléletnek, a személy-
ugyi tevékenység hatarai kiszélesité-
sének a HR kérdések megkozelité-
sében és megoldasaban. Ez gyakran
azt is jelenti, hogy a problémameg-
oldasban egyiitt kell mtkodnie a
kilonbozE  szaktertileteknek, — s6t
olyan igények is egyre inkdbb meg-
fogalmazodnak, amelyek megkivan-
jak a pszichologia Gj eredményei-
nek alkalmazasit a szervezetfejlesz-
tésben, ergondmiai szemléletmodot
a munkahelyek kialakitdsiban, a
munkafeladatok meghatarozasaban,
a munkavégzGs képesség meglrzé-
sében, a munkahelyi kockazatok
csokkentésében. St ez a gondolko-
dasmod azt is feltételezi, hogy a
személyligyi tevékenység hatdrai ki-
bévilnek és integrdl minden olyan
feladatmegoldast, amely tiagabban,
nem kozvetlentl tartozik az emberi-
erdforras-gazdilkodashoz és fejlesz-
téshez. A személytigynek ennek
megfelelden mir olyan kérdésekkel
is foglalkoznia kell mint

— az emberi megbizhatosig
megjelenitése,  értelmezése  a
szervezetben, feltételeinek meg-
teremtése,

— egészségmegdrzés, a helyes
életmod megtanitasa,

— az etikus magatartds, szerve-
zeti kultara fejlesztése.

3. A vezetd nem belsé megren-
dels, hanem fontos szereplGje a
személylgyi tevékenységeknek. A
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vezetés sulypontja attevédik a
munkatarsakkal val6 foglalkozas-
ra. A vezet§ feladata, hogy a te-
hetségeket ismerje fel és tartsa
meg a szervezetben. Ehhez meg
kell valtoztatni a vezetdk munka-
tarsaik menedzselésének gyakor-
latit. A vezetdnek elsGsorban a
munkatdrsaira legyen elegendd
ideje. Olyan személyes timogatasi
modszerek elsajatitisara és alkal-
mazdsara van sziikség, amely biz-
tositja a tehetség kibontakoztati-
sit, érvényestlését. A vezetSknek
a szervezetikben differencidltan
kell ezt a kiemelt szerepet el-
jatszania. Teljesen mas feladatai
vannak a tehetséges emberek ese-
tében, mads a problémamegoldo
csoportok esetében és mids a
szervezet, a szervezeti egység ird-
nyitasaval kapcsolatosan. Ehhez
olyan vezetSket felkészitG progra-
mokra, képzésekre van sziikség,
amely a differencidlt szerepekhez
megadja a vezetSknek a kell§ is-
mereteket, készségeket. Példaul
ehhez a témakorhoz tartozik a
palyakezddk, a fiatal szakemberek
beilleszkedésének segitése. Ehhez
a vezetének meg kell tanulnia a
mentor szerepet.

Ugyancsak kiemelt vezetsi fe-
ladat a szervezeti és egyéni
célok harmonizalisa a karrierle-
hetSségek meghatarozasiban és
nyudjtdsaban. Senki mads nem
tudja az alabbi feladatokat elvé-
gezni a vezetSk helyett:

— 0j karrier 4j lehet&ségeinek
feltirdsa, tervezés €s timogatas

— a szervezet szamara értékes,
tehetséges személyek felkutatiasa
€s megtartasa

— kulcsemberek  megtartisa,
szamukra a karrier biztositdsa.

Nem elegendS azonban az j
szerepek megtanuldsa. A munka-
tarsak menedzselésében Gj szemlé-
letmédra is szitkség van. Az elter-
jedt szemléletmod az, hogy hatd-
rozzuk meg munkatarsaink gyen-
geségeit (példaul ezt szolgilia a
teljesitményértékelés is), majd talal-
junk ki valamit arra, hogyan lehet
a gyengeségeket megsziintetni.

Emiatt sok pénzt dobtunk ki az
ablakon. A kiulonbozG tréningek
azt a célt szolgaltak, hogy a hiany-
70 képességeket, személyiségjegye-
ket potoljak. Ezek eredménye
azonban nem az volt, hogy a
hianyz6 képességekben jelentSs
eredményeket lehet elérni. Fogad-
juk el Drucker (1999)° véleményét,
miszerint a személyzetfejlesztésben
az erGsségekre célszerd koncent-
ralni. Arra torekedjink, hogy mun-
katarsaink erdsségeit noveljuk a
profizmus szintjére. Amiben mun-
katarsunk kompetencidi nem meg-
felels szintlek, vegyunk el felada-
tai kozil.

4. A kompetencidk értelmezése
béviil: jol érezhet6k olyan torek-
vések, hogy ne csak a sziken
vett feladatellatishoz tartozé kom-
petenciak jelenjenek meg, hanem

— egyre pontosabban fejezzék
ki a kompetencidk a teljesit-
ményhez valé hozzajarulast,

— a kulcskompetencidk fogal-
minak szélesitésével jelenjenek
meg a valtozdsokhoz tartozé
kompetencidk (pl. adaptacio, ru-
galmassig)

— a kulcskompetencidk megha-
tirozdsa nem csak a jelenre,
hanem a jovére is vonatkozzon.

A kompetencidk értelmezésénél
nem csak a szikebben vett mun-
kafeladatbdl kell kiindulni. A sike-
res vallalatok példdja mutatja,
hogy a jov6 szervezetei nemcsak
tudisszervezetek lesznek, hanem
a tehetségek gytijtShelyei is. A te-
hetséges ember feladata, hogy at-
hagja a megszokott szabilyokat, Gj
problémik megolddsira 1j szaba-
lyokat dolgozzon ki. Az a szerve-
zet, amely az 4j problémakra a
megszokott sémakkal keresi a va-
laszt, el6bb utobb hatrinyba kertil
a tehetségeket felkutats, megtartd
szervezetekkel szemben. Onmaga-
ban a tudas nem jelenti a siker zi-
logit csak az a tudds, amely
képes a szervezet eldtt allo célok
elérését segiteni.

5. A szervezeti teljesitmény fo-
galminak (Gjragondolasa, szem-

pontjainak bdévitése, a megfelelés

és a teljesitmény folyamatos érté-
kelése, a teljesitmény létrehozisa-
nak rendszerszemléletd megkoze-
littse megkoveteli, hogy szakit-
sunk az egyoldald szimonkérs
szemlélettel. A személyligy terlle-
tén divatos teljesitményértékelési
rendszerek bevezetése és alkalma-
zdsa sordn csak az egyén hozzaja-
ruldsat értékelik a vezetSk a szer-
vezeti, illetve a szervezeti egysé-
gek céljainak eléréséhez. A szerve-
zetekben azonban egyre inkabb
csoportok hozzak létre a teljesit-
ményt. Ehhez olyan értékels rend-
szerek sziikségesek, amelyek mar
az egyuttmikodés, a kozos ered-
ményelérés értékelését is lehetGvé
teszik. Az ilyen értékelésekben
mar megjelenik nemcsak a cso-
port teljesitményéért, hanem az
egymasért vallalt felelGsség, a cso-
porttanulds, az egymas segitése
nemcsak a feladatmegoldasban
hanem a fejlesztésben, az egyenet-
len terhelés kiszlirésében és meg-
szintetésében. Ebben a megkoze-
litésben nemcsak a vezetSknek,
hanem a csoportok tagjainak is
szerepe van az értékelésben, a
kommunikicioban.

Az egyéni teljesitmények értéke-
lése esetén az ergondmiai ténye-
zOknek is markinsabban meg kel-
lene jelennie. Vagyis azt is vizsgal-
ni kellene, hogy a teljesitményt
milyen  igénybevételi  allapotok
mellett éri el az egyén, mit kell
tenni annak érdekében, hogy
munkavégzd képessége tartdsan
megmaradjon. Kilonosen kiemelt
ez a kérdés napjainkban, amikor a
munkaidé meghosszabbodik. Gya-
kori, hogy a szervezet szimara ér-
tékes munkakorokben a heti mun-
kaid6 50 6rdra is megnd, sét ese-
tenként ezt az id6t megnoveli a
rendszeres hét végi otthoni mun-
ka. Ezt ellensilyozni lehet well-
ness programokkal, ezek azonban
csak elleplezik az alapproblémat,
vagyis azt, hogy bizonyos munka-
korokben az irredlis teljesitményel-
varasokat csak a sajit maganéleté-
nek, egészségének a karira tudja
teljesiteni az egyén.

f Szdmos tréninget személyiségfejleszto tréningkeént értékesitettek.
> Peter F. Drucker: 21. szdzadi kibivdsok a vdllaltiranyitdsban. HVG Kiado. 2000.
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Célszeri a kompetencidk és a
teljesitmény fogalmanak bévilésé-
vel a kivilasztds szempontjait is
Ujragondolni és ehhez megfeleld
modszereket alkalmazni. Egyre in-
kabb terjednek azok a moddsze-
rek, amelyek lehetSséget nyujta-
nak a jelentkez6k kompetencidi-
nak valés helyzetekben valé meg-
figyelésére. Erre szolgilnak az Er-
tékeld/Fejleszté Kozpontok. Alkal-
mazasukkal lehet6vé valik, hogy
tobb kompetencia alapjin, tobb
szimulacios gyakorlat segitségével,
tobb értékeld véleménye alapjin,
tobb jeloltet vizsgil egyszerre az
eredmények integralasaval.

6. A tudis menedzselésének
mir vannak modszerei, tapasztala-
tai. Az eddigi sikeres alkalmazasok
arra is felhivjak a figyelmet, hogy a
tudds dtadds rendszerének fejlesz-
tése (sok tudds benne van a szer-
vezetben) elengedhetetlen feladat
és ehhez 1j, viszonylag olcso, ha-
tékony &s tomeges modszerek
(tavtanulds, internet stb.) alkalma-
z4sdra van sziikkség. Masrészt nem
elegendd csak a munkafeladathoz
sziikséges tudas atadiasa, mobilizal-
haté tudastobblet létrehozasira is

sziikség van a szervezetekben. A
tudids akkor hasznosul lathato
eredménnyel, ha a szervezet létre
tudja hozni munkatirsaiban a
tudas megszerzésének igényét. Eh-
hez erGsiteni kell a szervezetben
az alkoto légkort, el kell ismerni a
tudast és lehetévé kell tenni a tu-
dasigény kielégitését, segiteni kell
a csoportos €s egyéni tanuldst
megfelel6 moédszerekkel.

A tudas olcsé és tomeges ata-
dasira egyik megoldasi lehetGség
az e-learning alkalmazdsa. A sza-
mitogépek elterjedésével az var-
hat6é volt, hogy el6bb utébb a
szamitastechnika a tudas atadasa-
nak Uj modszereit teremti meg.
Az e-learning olyan specidlis in-
formacio- és tudaskozvetits folya-
matként definidlhat6, amely kom-
munikicios csatornaként a szami-
togeépet, illetve kiilonbozs, egy-
massal halozati  Osszekottetésben
allo_informatikai eszkozoket hasz-
nal.” Alkalmazdsaval a tuddsme-
nedzsment nemcsak egy techni-
kai lehetGséget kap, hanem mod-
szertani, tartalmi és oktatidsszerve-
zési, illetve a tudastranszfer és a
tudasanyag fejlesztése szempontja-

bol is 1Gj minSségeket hoz. Az
mar most feltételezhets, hogy tu-
dasalapu szervezet elképzelhetet-
len informatikai timogatas nélkiil.

7. A szervezetfejlesztésben meg-
jelentek 4j pszichologiai megkoze-
litések és modszerek. Csak felso-
roldsszerlen:  gestalt  irdnyzat,
tranzakci6é analizis, NLP.

Emellett egyre inkabb sziikség
van a csoportos modszerek mel-
lett a személyes timogatdsra is a
vezetdk, illetve a tehetségek szer-
vezeti timogatasiaban (coaching,
szupervizio, pszichodrima).

8. Erds a szervezetekben a
koltségérzekenység, egyre terjed
a személyuigyi controlling bévild
tartalommal, egyre Kkiforrottabb
mutatoszamrendszerrel. Nem vé-
letlen, hogy egyre tobb szerve-
zetben tesznek kisérletet alkal-
mazasara, hiszen a vezetSk sze-
retnék tudni, a HR akcidknak
milyen kimutathaté eredményei

vannak, ehhez olyan koltség-
haszon elemzési szemléletre é&s
modszertanokra  van  sziikség,

amely meggy6zi a vezetSket az
emberi erdforras fejlesztésére for-
ditott pénz hasznosulasarol.

% Klein Baldzs-Klein Sandor: Az Ertek olo/Fejleszto” Kézpontok értéke. Emberi Erdforrds Menedzsment. 3. évfolyam. 12. szdam. Forum
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