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Quo vadis HR?

Új kihívások a személyzeti munkában

A személyügy feladatai a végre-
hajtó1 szervezeti kultúrákban ala-
kultak ki. Ezekre a kultúrákra az a
jellemzõ, hogy hosszú távra ter-
veztek, elõre meghatározták, mi a
feladat, és a hatékony mûködés-
hez kialakították a megfelelõ mun-
kaszervezetet, biztosították a szer-
vezettséget, a szükséges munkafel-
tételeket és kiválasztással és beta-
nítással a (szûken értelmezett) tu-
dást. Általában az ilyen típusú
szervezeteknek a szükséges tudás-
ra hosszú idõre volt szükségük, e-
miatt a betanítás rendszerének ki-
dolgozási és mûködtetési költsége-
i megtérülnek. A tudás azt biztosí-
totta, hogyan lehet az ismétlõdõ
feladatokat végrehajtani, a rend-
szerek mûködési költségeit csök-
kenteni. A tudást nem csak a fela-
datra betanított ember hordozta,
hanem a végrehajtó szervezet
rendszerei tartalmazták, ezért az
ember könnyen cserélhetõ volt. A
tudáshordozók különbözõ sza-
bályzatok, technológiai leírások,
rendszerleírások, kézikönyvek for-
májában jelentek meg.
A végrehajtó típusú szervezet

mellett megjelennek olyan új tí-
pusú szervezetek, amelyek szinte
állandóan változó körülmények
között dolgoznak. A változásra
képes2 szervezeteknek a körülöt-
tük gyorsan változó világban
elõre kell kitalálnunk
– milyen tudásra (tartalom,

struktúra) lesz szükség,
– és ezt a tudást hogyan lehet

átadnunk már a jelenben.

A tudást már nem az állandó-
an változó rendszerek, hanem a
szervezet tagjai birtokolják. A
tudás nem a végrehajtást szolgál-
ja, hanem a problémamegoldást.
A tudás átadása már nem a vég-
rehajtás módszereit, hanem a
problémafelismerés, feldolgozás,
megoldás és döntés módszereit
célozza meg. Az ilyen szerveze-
tekben veszély, hogy a tudást
hordozó elmegy és a tudás rész-
ben vagy teljesen elveszik a szer-
vezet számára.
,,Ma minden intelligencia és

szellemi tõke kérdése – áramlik
a tudás. A kritikus tudás jelentõs
része az egyénben lakozik, ami-
bõl az következik, hogy a veze-
tés a kiváló munkaerõ vonzásá-
nak és megtartásának – a figye-
lem áramlás menedzselésének –
kérdése.”3

A megfelelés
A változó világban várhatóan

meg kell változnia a személyügy
feladatának és szerepének is.
Ennek kiváltó okai:
– A vezetõk egyre inkább felis-

merik, hogy sikereik záloga embe-
ri erõforrásaikban rejlik. Olyan
kérdéseket fognak feltenni a sze-
mélyügyi szakterületnek, hogy ho-
gyan lehet ezt az erõforrást fejlesz-
teni, illetve a szervezetben tartani.
– Egyre inkább várni fogják a

személyügyi szakterülettõl, hogy
részesei legyenek az üzleti sikerek
megalapozásának, fenntartásának.
Ehhez a siker létrehozásához új-
szerû problémamegközelítésekre
és módszerekre lesz szükség. Vár-
ható, hogy a piaci sikerek érdeké-
ben a szervezetek vezetõi a sze-
mélyügy felé új kérdéseket fog-
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1 A fogalmazás azt sugallja, hogy egy túlhaladott szervezeti kultúráról van szó. El kell fogadnunk, hogy most is vannak végrehajtó
kultúrájú szervezetek, a jövõben is lesznek. Ezek a szervezetek is fejlõdnek, de alapvonásaikban lényeges változások nem várhatók.
2 Ez az elnevezés nem felel meg a tudományos kategorizálás kritériumainak. Több szervezeti típus is ide sorolható. Az elnevezés azt
kívánja sugallni, hogy olyan szervezetek tartozhatnak ide, amelyek ,,nem ülhetnek a babérjaikon”, életben maradásuk feltétele a
folyamatos változás.
3 Jonas Ridderstrale-Kjell A. Nordström: Funky business. A tehetség táncoltatja a tõkét. KJK-KERSZÖV Kiadó. 2001.

A szervezetek fõbb jellemzõi

végrehajtás orientált szervezet változás orientált szervezet

– a szervezet környezete viszonylag stabil
– a felmerült problémákra születnek
  a döntések,
– a szervezet sikere erõsen függ
  az irányítás hatékonyságától,
– a menedzsmentnek a problémák
  megoldásra kész receptjei vannak,
– ösztönzõkkel mozgósíthatók
  a szervezet munkatársai
  a feladatok ellátására
– a HR kiszolgálja a hatékonyságot

– a környezet állandóan változik
– a szervezet rákényszerül a folyamatos
  változásra, a változások elõrevetítésére
– a szervezet sikere attól függ,
  hogyan menedzseli a tudást
– a kérdések felmerülése
  és a válaszok megadása között nincs idõ
– nincsenek a múlt tapasztalataiból
  levezethetõ válaszok
– a HR kettõs szerepben és feladatokkal
  (egyszerre kell a ma szervezetében
  a hatékonyságot biztosítani
  és a jövõt építeni)
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nak feltenni. Vajon a személyügyi
vezetõk felkészültek-e már ezen
új kérdések megválaszolására, az
újszerû problémák megoldására?
Az elsõ, hogy értsük azt a nyel-
vet, amit a menedzserek beszél-
nek. Legalább két nyelvet kell
megértenünk:

• az egyik a gazdálkodás, a
pénzvilág nyelve, amely költsé-
gekben, várható haszonban gon-
dolkodik. Nem elég megérteni az
emberi erõforrás fejlesztésének
fontosságát, azt is meg kell mu-
tatni, hogy a fejlesztés költségei
milyen haszonnal járnak.

• a másik a szervezet fõ folya-
matainak a nyelve, amely mindig
attól függõ, mi a tevékenység lé-
nyege, eredménye. Érteni kell a
mûszaki folyamatok, vagy az in-
formatikai folyamatok nyelvét.
– Nemcsak a szervezetek válto-

zásai miatt, hanem a szervezet
tagjainak igényei miatt is szüksé-
gesek a változások. A szerveze-
tekben alkalmazottak iskolai vég-
zettsége, ismeretei egyre bõvül-
nek, egyre inkább rendelkezésre
állnak a világ megismerésének le-
hetõségei (utazás, internet stb.), a
szervezetek alkalmazottai egyre
többet várnak el munkahelyüktõl.
A több ismeret egyben igénye-
sebb karrier-elvárásokat is mege-
rõsít, a nagyobb igényûek bátrab-
ban változtatnak munkahelyet, ha
számításaikat nem találják meg.
– Nem általában kell ezekrõl a

kérdésekrõl beszélnünk. Fel kell
készülnünk az új feladatokra, eh-
hez növelnünk kell szakmai,
módszertani felkészültségünket
és meg kell tanulnunk a gazda-
sági, mûszaki menedzserek nyel-
vén is beszélnünk. Nagy a fele-
lõsségünk abban is, hogy mit ta-
nulnak a jövõ személyügyi szak-
emberei, hogyan jelennek meg a
gyakorlat elterjesztendõ tapaszta-
latai szakmai folyóiratokban,
szakkönyvekben, a felsõfokú ok-
tatásban, továbbképzésben.

Új feladatok
A szervezetekben tapasztalható

változások megjelennek a HR

feladatrendszerében is. Két alter-
natíva között választhatunk:
– vagy utólag próbálunk meg-

felelni a velünk szemben megfo-
galmazódó kihívásoknak és emi-
att késve reagálunk
– vagy elõre felkészülünk új

feladatainkra és képesek va-
gyunk a kellõ idõben reagálni a
környezet változásaira.
Az alábbiakban önkényes vá-

lasztással és kifejtéssel, nem tel-
jeskörûen, egy-egy témát csak
érintve, kiemelek néhány, már a
személyügyi munkában megje-
lent feladatot. Ezzel is szeretném
felhívni a figyelmet azokra a vár-
ható változásokra, amelyekre a
személyügyi területeknek fel kell
készülnie:
1. Egyre több szervezet fogja

kidolgozni jövõképét, végzi
konkrét cselekvési program sze-
rint tevékenységét. Ezzel kapcso-
latosan több feladat is megfogal-
mazódik:
– a jövõképben markánsan je-

lenjenek meg a személyzet fej-
lesztésére, az emberi erõforrással
való gazdálkodásra vonatkozó
feladatok, A jövõkép meghatáro-
zása lehetõvé teszi, hogy benne
az emberi erõforrás fejlesztésé-
nek igénye is pontosabban meg-
határozható, a problémák és a
megoldások elõrevetíthetõk,
– a szervezetet hozzá kell segí-

teni a megalapozott jövõkép ki-
dolgozásához szükséges tudás el-
sajátításához. Ez részben az alko-
tó technikák alkalmazását jelent-
heti, de fontosabb olyan szerve-
zeti kultúra kialakítása, amely
természetesnek veszi a szervezet
tagjainak bevonását a jövõkép
kidolgozásába, illetve a jövõkép
kidolgozásának része a vezetõk
aktív részvétele a változások me-
nedzselésben, a munkatársak vál-
tozásoknak való megnyerésében.
– célok kommunikálása,
– nagyobb figyelem a megnye-

résre, bevonásra, az attitûdök
megváltoztatására, a felelõsségér-
zet növelésére.
A jövõkép kidolgozásának és

elfogadtatásának záloga egy haté-
kony belsõ kommunikációs rend-

szer kidolgozása, mûködtetése.
Nem elegendõ csak azoknak az
információknak a biztosítása,
amelyek a munkavégzéshez szük-
ségesek. Az alkalmazottak tudni
akarják, szervezetük milyen irány-
ba tart, mik a céljai és ez hogyan
érinti a saját szervezeti egységü-
ket, munkakörüket. Ismerni sze-
retnék a célok elérésének módját
és azt, hogy milyen elvárásokat
támasztanak velük szemben a ve-
zetõk. Meg szeretnék ismerni a
teljesítményükrõl kialakult véle-
ményeket, elõmeneteli lehetõsé-
geiket, a rájuk vonatkozó sze-
mélyzetfejlesztési terveket stb.
2. A interdiszciplinaritás eddig is

elvárás volt, de most már a felme-
rülõ problémák megoldásában
egyre inkább érvényesülnie kell a
rendszerszemléletnek, a személy-
ügyi tevékenység határai kiszélesíté-
sének a HR kérdések megközelíté-
sében és megoldásában. Ez gyakran
azt is jelenti, hogy a problémameg-
oldásban együtt kell mûködnie a
különbözõ szakterületeknek, sõt
olyan igények is egyre inkább meg-
fogalmazódnak, amelyek megkíván-
ják a pszichológia új eredményei-
nek alkalmazását a szervezetfejlesz-
tésben, ergonómiai szemléletmódot
a munkahelyek kialakításában, a
munkafeladatok meghatározásában,
a munkavégzõ képesség megõrzé-
sében, a munkahelyi kockázatok
csökkentésében. Sõt ez a gondolko-
dásmód azt is feltételezi, hogy a
személyügyi tevékenység határai ki-
bõvülnek és integrál minden olyan
feladatmegoldást, amely tágabban,
nem közvetlenül tartozik az emberi-
erõforrás-gazdálkodáshoz és -fejlesz-
téshez. A személyügynek ennek
megfelelõen már olyan kérdésekkel
is foglalkoznia kell mint
– az emberi megbízhatóság

megjelenítése, értelmezése a
szervezetben, feltételeinek meg-
teremtése,
– egészségmegõrzés, a helyes

életmód megtanítása,
– az etikus magatartás, szerve-

zeti kultúra fejlesztése.
3. A vezetõ nem belsõ megren-

delõ, hanem fontos szereplõje a
személyügyi tevékenységeknek. A
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vezetés súlypontja áttevõdik a
munkatársakkal való foglalkozás-
ra. A vezetõ feladata, hogy a te-
hetségeket ismerje fel és tartsa
meg a szervezetben. Ehhez meg
kell változtatni a vezetõk munka-
társaik menedzselésének gyakor-
latát. A vezetõnek elsõsorban a
munkatársaira legyen elegendõ
ideje. Olyan személyes támogatási
módszerek elsajátítására és alkal-
mazására van szükség, amely biz-
tosítja a tehetség kibontakoztatá-
sát, érvényesülését. A vezetõknek
a szervezetükben differenciáltan
kell ezt a kiemelt szerepet el-
játszania. Teljesen más feladatai
vannak a tehetséges emberek ese-
tében, más a problémamegoldó
csoportok esetében és más a
szervezet, a szervezeti egység irá-
nyításával kapcsolatosan. Ehhez
olyan vezetõket felkészítõ progra-
mokra, képzésekre van szükség,
amely a differenciált szerepekhez
megadja a vezetõknek a kellõ is-
mereteket, készségeket. Például
ehhez a témakörhöz tartozik a
pályakezdõk, a fiatal szakemberek
beilleszkedésének segítése. Ehhez
a vezetõnek meg kell tanulnia a
mentor szerepet.
Ugyancsak kiemelt vezetõi fe-

ladat a szervezeti és egyéni
célok harmonizálása a karrierle-
hetõségek meghatározásában és
nyújtásában. Senki más nem
tudja az alábbi feladatokat elvé-
gezni a vezetõk helyett:
– új karrier új lehetõségeinek

feltárása, tervezés és támogatás
– a szervezet számára értékes,

tehetséges személyek felkutatása
és megtartása
– kulcsemberek megtartása,

számukra a karrier biztosítása.
Nem elegendõ azonban az új

szerepek megtanulása. A munka-
társak menedzselésében új szemlé-
letmódra is szükség van. Az elter-
jedt szemléletmód az, hogy hatá-
rozzuk meg munkatársaink gyen-
geségeit (például ezt szolgálja a
teljesítményértékelés is), majd talál-
junk ki valamit arra, hogyan lehet
a gyengeségeket megszüntetni.

Emiatt sok pénzt dobtunk ki az
ablakon. A különbözõ tréningek
azt a célt szolgálták, hogy a hiány-
zó képességeket, személyiségjegye-
ket4 pótolják. Ezek eredménye
azonban nem az volt, hogy a
hiányzó képességekben jelentõs
eredményeket lehet elérni. Fogad-
juk el Drucker (1999)5 véleményét,
miszerint a személyzetfejlesztésben
az erõsségekre célszerû koncent-
rálni. Arra törekedjünk, hogy mun-
katársaink erõsségeit növeljük a
profizmus szintjére. Amiben mun-
katársunk kompetenciái nem meg-
felelõ szintûek, vegyünk el felada-
tai közül.
4. A kompetenciák értelmezése

bõvül: jól érezhetõk olyan törek-
vések, hogy ne csak a szûken
vett feladatellátáshoz tartozó kom-
petenciák jelenjenek meg, hanem
– egyre pontosabban fejezzék

ki a kompetenciák a teljesít-
ményhez való hozzájárulást,
– a kulcskompetenciák fogal-

mának szélesítésével jelenjenek
meg a változásokhoz tartozó
kompetenciák (pl. adaptáció, ru-
galmasság)
– a kulcskompetenciák megha-

tározása nem csak a jelenre,
hanem a jövõre is vonatkozzon.
A kompetenciák értelmezésénél

nem csak a szûkebben vett mun-
kafeladatból kell kiindulni. A sike-
res vállalatok példája mutatja,
hogy a jövõ szervezetei nemcsak
tudásszervezetek lesznek, hanem
a tehetségek gyûjtõhelyei is. A te-
hetséges ember feladata, hogy át-
hágja a megszokott szabályokat, új
problémák megoldására új szabá-
lyokat dolgozzon ki. Az a szerve-
zet, amely az új problémákra a
megszokott sémákkal keresi a vá-
laszt, elõbb utóbb hátrányba kerül
a tehetségeket felkutató, megtartó
szervezetekkel szemben. Önmagá-
ban a tudás nem jelenti a siker zá-
logát csak az a tudás, amely
képes a szervezet elõtt álló célok
elérését segíteni.
5. A szervezeti teljesítmény fo-

galmának újragondolása, szem-
pontjainak bõvítése, a megfelelés

és a teljesítmény folyamatos érté-
kelése, a teljesítmény létrehozásá-
nak rendszerszemléletû megköze-
lítése megköveteli, hogy szakít-
sunk az egyoldalú számonkérõ
szemlélettel. A személyügy terüle-
tén divatos teljesítményértékelési
rendszerek bevezetése és alkalma-
zása során csak az egyén hozzájá-
rulását értékelik a vezetõk a szer-
vezeti, illetve a szervezeti egysé-
gek céljainak eléréséhez. A szerve-
zetekben azonban egyre inkább
csoportok hozzák létre a teljesít-
ményt. Ehhez olyan értékelõ rend-
szerek szükségesek, amelyek már
az együttmûködés, a közös ered-
ményelérés értékelését is lehetõvé
teszik. Az ilyen értékelésekben
már megjelenik nemcsak a cso-
port teljesítményéért, hanem az
egymásért vállalt felelõsség, a cso-
porttanulás, az egymás segítése
nemcsak a feladatmegoldásban
hanem a fejlesztésben, az egyenet-
len terhelés kiszûrésében és meg-
szüntetésében. Ebben a megköze-
lítésben nemcsak a vezetõknek,
hanem a csoportok tagjainak is
szerepe van az értékelésben, a
kommunikációban.
Az egyéni teljesítmények értéke-

lése esetén az ergonómiai ténye-
zõknek is markánsabban meg kel-
lene jelennie. Vagyis azt is vizsgál-
ni kellene, hogy a teljesítményt
milyen igénybevételi állapotok
mellett éri el az egyén, mit kell
tenni annak érdekében, hogy
munkavégzõ képessége tartósan
megmaradjon. Különösen kiemelt
ez a kérdés napjainkban, amikor a
munkaidõ meghosszabbodik. Gya-
kori, hogy a szervezet számára ér-
tékes munkakörökben a heti mun-
kaidõ 50 órára is megnõ, sõt ese-
tenként ezt az idõt megnöveli a
rendszeres hét végi otthoni mun-
ka. Ezt ellensúlyozni lehet well-
ness programokkal, ezek azonban
csak elleplezik az alapproblémát,
vagyis azt, hogy bizonyos munka-
körökben az irreális teljesítményel-
várásokat csak a saját magánéleté-
nek, egészségének a kárára tudja
teljesíteni az egyén.

4 Számos tréninget személyiségfejlesztõ tréningként értékesítettek.
5 Peter F. Drucker: 21. századi kihívások a vállaltirányításban. HVG Kiadó. 2000.
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Célszerû a kompetenciák és a
teljesítmény fogalmának bõvülésé-
vel a kiválasztás szempontjait is
újragondolni és ehhez megfelelõ
módszereket alkalmazni. Egyre in-
kább terjednek azok a módsze-
rek, amelyek lehetõséget nyújta-
nak a jelentkezõk kompetenciái-
nak valós helyzetekben való meg-
figyelésére. Erre szolgálnak az Ér-
tékelõ/Fejlesztõ Központok. Alkal-
mazásukkal lehetõvé válik, hogy
több kompetencia alapján, több
szimulációs gyakorlat segítségével,
több értékelõ véleménye alapján,
több jelöltet vizsgál egyszerre az
eredmények integrálásával.6

6. A tudás menedzselésének
már vannak módszerei, tapasztala-
tai. Az eddigi sikeres alkalmazások
arra is felhívják a figyelmet, hogy a
tudás átadás rendszerének fejlesz-
tése (sok tudás benne van a szer-
vezetben) elengedhetetlen feladat
és ehhez új, viszonylag olcsó, ha-
tékony és tömeges módszerek
(távtanulás, internet stb.) alkalma-
zására van szükség. Másrészt nem
elegendõ csak a munkafeladathoz
szükséges tudás átadása, mobilizál-
ható tudástöbblet létrehozására is

szükség van a szervezetekben. A
tudás akkor hasznosul látható
eredménnyel, ha a szervezet létre
tudja hozni munkatársaiban a
tudás megszerzésének igényét. Eh-
hez erõsíteni kell a szervezetben
az alkotó légkört, el kell ismerni a
tudást és lehetõvé kell tenni a tu-
dásigény kielégítését, segíteni kell
a csoportos és egyéni tanulást
megfelelõ módszerekkel.
A tudás olcsó és tömeges áta-

dására egyik megoldási lehetõség
az e-learning alkalmazása. A szá-
mítógépek elterjedésével az vár-
ható volt, hogy elõbb utóbb a
számítástechnika a tudás átadásá-
nak új módszereit teremti meg.
Az e-learning olyan speciális in-
formáció- és tudásközvetítõ folya-
matként definiálható, amely kom-
munikációs csatornaként a számí-
tógépet, illetve különbözõ, egy-
mással hálózati összeköttetésben
álló informatikai eszközöket hasz-
nál.7 Alkalmazásával a tudásme-
nedzsment nemcsak egy techni-
kai lehetõséget kap, hanem mód-
szertani, tartalmi és oktatásszerve-
zési, illetve a tudástranszfer és a
tudásanyag fejlesztése szempontjá-

ból is új minõségeket hoz. Az
már most feltételezhetõ, hogy tu-
dásalapú szervezet elképzelhetet-
len informatikai támogatás nélkül.
7. A szervezetfejlesztésben meg-

jelentek új pszichológiai megköze-
lítések és módszerek. Csak felso-
rolásszerûen: gestalt irányzat,
tranzakció analízis, NLP.
Emellett egyre inkább szükség

van a csoportos módszerek mel-
lett a személyes támogatásra is a
vezetõk, illetve a tehetségek szer-
vezeti támogatásában (coaching,
szupervízió, pszichodráma).
8. Erõs a szervezetekben a

költségérzékenység, egyre terjed
a személyügyi controlling bõvülõ
tartalommal, egyre kiforrottabb
mutatószámrendszerrel. Nem vé-
letlen, hogy egyre több szerve-
zetben tesznek kísérletet alkal-
mazására, hiszen a vezetõk sze-
retnék tudni, a HR akcióknak
milyen kimutatható eredményei
vannak, ehhez olyan költség-
haszon elemzési szemléletre és
módszertanokra van szükség,
amely meggyõzi a vezetõket az
emberi erõforrás fejlesztésére for-
dított pénz hasznosulásáról.

6 Klein Balázs-Klein Sándor: Az Értékelõ/Fejlesztõ Központok értéke. Emberi Erõforrás Menedzsment. 3. évfolyam. 12. szám. Fórum
Kiadó.
7 Vécsey Zsadány: E-learning – a hálózati tanulás sikerei és buktatói. Kézikönyv a korszerû személyügyi munkához. 2003. május.
RAABE Kiadó.
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