UJHELYI Méria

AZ EMBERI EROFORRAS
MENEDZSMENT GYAKORLATA HAROM
HAJDU-BIHAR MEGYEI SZERVEZETBEN

Az emberi er6forras menedzsment jelent6sége az elmlt évtizedekben nagy mértékben ndévekedett. Kilon
szervezeti egységeket hoztak létre e feladatok megvaldsitasara, majd a human menedzserek megjelentek
a szervezetek felsd vezetésében is. A szakirodalom (j mdédszerek, technikak, (ij célok, hangsulyok el6térbe
keriilésér6l beszél. A szerz6 harom Hajdu-Bihar megyei szervezet emberi er6forrds menedzsment
gyakorlatanak vizsgalataval arra kereste a valaszt, hogy megjelentek-e ezek az @j tendenciak, célok,
modszerek a hazai, pontosabban a kelet-magyarorszagi szervezetek tevékenységében, illetve lehet-e
lényeges kilonbséget talalni e harom jelentésen eltéré profila szervezet emberi eréforras menedzsment

gyakorlatdban.

A hérom vizsgalatba vont szervezet kozill az egyik egy
termel6 véllalat, egy nagy multinaciondlis szervezet
100%-ig kilfoldi tulajdonban 1évé leanyvallalata, a ma-
sik a kdzigazgatasban tevékenykedd, hatosagi felada-
tokat ellatdé szervezet, a harmadik pedig szolgaltatd
tevékenységet végzd, allami tulajdonban 1évé véllalat.

Az adatgyijtést egy nemzetkdzi §sszehasonlitd ku-
tatdsban hasznalt, emberi er6forrds menedzsment gya-
korlatot mér6 kérddiv segitségével, illetve strukturalt
interjukkal végeztem. A harom szervezetnél teljes kori
adatfelvétellel osszesen 704 értékelhet6 kérdGivet
gy(ijtottem &ssze és elemeztem, illetve 36 interjat ké-
szitettem.

Az altalanos kérdések mellett hat emberi er6forras
menedzsmentfunkciot vagy teriletet vizsgaltam. Ezek
a kovetkezok:

* Munkaer6-felvétel

» Munkaer6-fejlesztés és tovabbképzés
e Teljesitményértékelés

» Fizetési gyakorlat

* Vezetés

»  Kommunikacio

Az elemzés soran egymas mellé allitom a szak-
irodalom elébb felsorolt tertiletekkel kapcsolatos f6bb
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megallapitésait, illetve a vizsgalt szervezeteknél ka-
pott legfontosabb eredményeket.

A kérd6ivben egy oOtfokozatu Likert-skdlan adtak
valaszt a megkérdezettek. (Az 1-es valasz azt jelenti,
hogy egyaltalan nem, a 2-es kis mértékben, a 3-as kd-
zepes mértékben, a 4-es nagymértékben, az 5-6s teljes
mértékben). Ebben az irdsban a jelenlegi helyzetre
vonatkoz6 valaszok atlagait hasonlitom 6ssze. Az atla-
gok 1,79 és 4,06 kozott helyezkednek el. A kérd6iv
egy-egy teriletrdl 9-11 kérdést tartalmaz. Itt csak a
legmagasabb és legalacsonyabb &tlagokhoz tartozo
megallapitasokat emelem ki.

Az emberi eréforras funkciok hatékony ellatdsdhoz
elengedhetetlen, hogy a szervezet rendelkezzen a valla-
lati kultdrahoz, stratégidhoz jol illeszked emberi erd-
forras stratégiaval. Olyan kérdésekrdl kell donteni,
hogy a szervezet a munkaerépiacra vagy belsd fejlesz-
tésre épit, egyén vagy csoportkdzpontl gondolkodas,
teljesitmény vagy kompetencia alapti megkdzelités jel-
lemzi-e. (Bakacsi et ah, 1999) Az emberkdzpontisag,
célorientaltsag, stabilitasra térekvés és sok mas kultu-
ralis jellemzd (Robbins, 1998) szintén erdsen befolya-
solja az emberi eréforras menedzsment gyakorlatat.

Mindharom vizsgalt szervezet megfogalmazta stra-
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1. 4bra

Emberi eréforras menedzsment gyakorlat

Kérdések

tobbé-kevesbé dsszhangban all azzal. Az emberi er6-
forras menedzsment tevékenységet végzl szervezeti
egységet fontos osztalynak tekintik, amelyik jol
egylttmiikodik a vezetéssel.

Az Ujabb szakirodalom a funkcidk helyett/mellett a
szervezeti folyamatokat helyezi el6térbe (Hammer és
Champy, 1993). A szervezet stratégiai céljainak elérése
szempontjabol ez a szemlélet helyes, mert a kulcsfolya-
matokra ¢sszpontosit, nem engedi, hogy a szervezet el-
vesszen a részletekben, hogy egyes funkciok a sziiksé-
gesnél nagyobb szerepet kapjanak. Ez a szemlélet azon-
ban csak kezdetleges mértékben ismerhet6 fel a vizsgalt
szervezetek gyakorlataban. Ott is elsésorban a min6ség-
biztositasi rendszerek kialakitdsanak mellékterméke-
ként, és nem els6dlegesen folyamatszervezés céljabol.

A munkaerd-felvétel a munkaerd aramlasi folyamat
része. A vizsgalt szervezetek viszonylag stabil alkal-
mazotti létszammal rendelkeznek. Az ,,A” szervezet-
nél rugalmasan alkalmazkodnak az aktualis munkaerd
igényhez, igy egy specialisan magyar gyakorlattal élve
rovid, hatarozott idejli szerz6déseket kotnek, s ha
munkaer§ felesleg keletkezik, amint lejart a szerz6dés
elkilldik az alkalmazottakat. Ujabb munkaer8igény
esetén az igy mar kiprobalt embereket hivjak vissza. A
,.B” szervezetnél létszamigény esetén inkabb kils6
forrasra tamaszkodnak, mert tdbb, (j kompetenciaval
rendelkezd emberre lenne sziikség.
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A" szervezel
w'B' szervezet
-"C" szervezet

Munkaeré-felvételnél legaltalanosabb az interjuk
segitségével torténd kivalasztas (1. abra, 1 kérdés,
atlagok az A, B C szervezetek sorrendjében: 2,98,
3.32, 3,51), s elsdsorban a jelentkezd technikai képes-
ségeit probaljak figyelembe venni (2 kérdés, atlagok:
3.32, 3,34, 3,49). Felvételi teszt (3 kérdés, atlagok:
2,80, 2,21, 2,51), vagy bonyolultabb kivalasztasi elja-
ras (pl.: értékel6 kozpont) alkalmazéasa nem jellemz6,
s a leendd munkatarsak véleményét sem veszik figye-
lembe a dontéseknél (4 kérdés, atlagok: 2,41, 2,21,
2,52). Ez a gyakorlat tobbé-kevéshé megfelel az altala-
nos nemzetkodzi szokasoknak, annak ellenére, hogy a
szakirodalom a személykozi képességek fontossagat is
kiemeli, s meghizhatobbnak tartja a bonyolultabb elja-
rasok - munkavételezés, osszetett képesség mérési
modszerek, értékeld kdzpontok - alkalmazasat (Ro-
bertson és Smith, 1989). Nyilvanvaléan azok koltsé-
gessége, illetve hasznalatukhoz sziikséges szakértelem
erdsen korlatozza alkalmazéasuk gyakorisagéat és korét.

A munkaerd-fejlesztés szoros kapcsolatban all az
el6z6 funkcidval. Napjainkban ugyanis nem elég a
megfelel6 embert kivalasztani, hanem biztositani kell
az alkalmazottak folyamatos tovabbképzését, fejlesz-
tését, kilénben rovid id6 alatt elavul tudasuk, elég-
telenné valnak képességeik.

Az ,Eleten at tarté tanulas” egyre tobb teriileten va-
lik elengedhetetlen kdvetelménnyé, mely az emberi
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er6forras fejlesztés novekvé jelent6ségét bizonyitja. A
szervezetek fontos stratégiai céljava valik a kompe-
tenciak fejlesztése. (Pralahad és Hamel, 1990) Novek-
szik a csoportok jelent6sége, ami szintén 0j képes-
ségek el6térbe keriilését surgeti. Az empoverment (a
hatalom delegéaldsa) - a szervezeti magatartastudo-
many Uj paradigméja - az egyre szaporodd tudas in-
tenziv tevékenységet folytatd szervezetekben (j kom-
petenciakat, képességeket igényel. (Robbins, 1998)

A vizsgalt szervezetek tagjai szerint a munkaer6-
fejlesztés és tovabbképzés célja az alkalmazottak mun-
kavégz6 képességenek szélesitése (5 kerdés, atlagok:
3,37, 2,81, 3,02), megismertetésiik a cég értékeivel,
m(kddési modjaval (6 kérdés, atlagok: 3,18, 3,09,
2,80), illetve technikai hozzéértésiik novelése (7
kérdés, atlagok: 3,11 2,97, 3,07). A kozepestdl csak
kisebb mértékben tekintik a szervezet jelenlegi célja-
nak a csapatmunka épitését (8 kérdés, atlagok: 3,11,
2,68, 2,90), illetve az alkalmazottak személykozi ké-
pességeinek javitasat (9 kérdés, atlagok: 2,90, 2,79,
3,04), pedig ezek azok a célok, amelyek az (j
kihivasokra adnénak valaszt. Csak kis mértékben te-
kintik a fejlesztés célnak az alkalmazottak jutalma-
zasat (10 kérdés, atlagok: 2,57, 2,60, 2,23).

A teljesitményértékelésnek a szakirodalom szerint
tobb célja lehet. McGregor (1960) az adminisztrativ,
tajékoztatdé és motivald célokat kilonbozteti meg.
Cummings és Schwab (1973) az értékel6 és fejlesztd
célok kozott tesz killonbséget. Ertékeld cél esetén a
szervezet multbeli teljesitményét vizsgaljak, azt, amin
az adminisztrativ dontések mulnak. A fejlesztési cél a
teljesitmény ndvelésére helyezi a hangsulyt. Farkas,
Karoliny és Poor (1994) szerint e két cél nem valdsit-
hat6 meg egymés mellett. Anderson (1993) ezt az
ellentmondast csak felszini jelenségnek tekinti. Sze-
rinte fejlesztési cél esetén is a maltbeli teljesitmény
értékelésébdl kell kiindulni.

Az empirikus adatok szerint a teljesitményértékelés
célja els6sorban a fizetések adminisztralasa (11 kérdés,
atlagok: 3,40, 3,56, 3,47), a beosztottak teljesitményé-
nek dokumentalasa (12 kérdés, atlagok: 3,00, 3,12,
2,99). A kozepest6l kevesebben gondoljak, hogy a
fizetések (13 kérdés, atlagok: 2,78, 2,77, 2,67), illetve
a fejlesztendd tertiletek meghatarozasa (14 kérdés,
atlagok: 2,70, 2,78, 2,90), vagy a beosztottak elis-
merése (15 kérdés, atlagok: 2,64, 2,7, 2,61) a telje-
sitményértékelés célja.

A kompenzacio az emberi er6forras menedzsment
egyik nagyon fontos és érzékeny funkcidja. Magaban
foglalja valamennyi anyagi és nem anyagi jellegl
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ellenszolgaltatast (Bakacsi et al., 1999), melyekkel az
alkalmazottakat a szervezeti célok megvaldsitasara 6sz-
tonozhetik. A kompenzacios csomag osszeallitasanal
egyarant figyelembe kell venni a dolgozdk egyéni sziik-
ségleteit, illetve a szervezet céljait. Osszhangba kell
hozni a végzett munka mennyiségével, mindségével,
nehézségével, fontossagaval, ugyanakkor méltanyos-
nak is kell lennie szervezeten beliil és kiviil egyarant.

Avizsgalt hdrom szervezetnél a fizetési gyakorlat a
legnegativabban értékelt funkciondlis teriilet. Nem
csak a fizetések mértékét, hanem ajavadalmazas méd-
jat is kritizaljak.

A javadalmazast - ami a kompenzacio anyagi jel-
legl része - igen sok tényez6 befolyasolja. A szerve-
zetek jelent6s része maga donti el, hogy milyen stra-
tégiat valaszt a javadalmazasi rendszer kialakitasahoz.
A kozigazgatési feladatokat ellatd szervezet javadal-
mazasi rendszere ugyanakkor specidlis. Az allam altal
szabalyozott kategériarendszer a végzettség €és a szer-
vezetnél toltott id6 alapjan hatarozza meg az illetmé-
nyeket. A vezet6k mozgéstere a teljesitmények fizeté-
sekben torténd figyelembevételére korlatozott, +20%.
A megkérdezettek szerint kis mértékben sem veszik
ezt figyelembe (atlag: 1,87).

A harom szervezetnél a fizetési politika jovGorien-
taltsaga (16 kérdés, atlagok: 2,73, 2,46, 2,84), illetve a
csoport és szervezeti célok elérésének figyelembe-
vétele (17 kérdés, atlagok: 2,35, 2,36, 2,69) a
legmagasabban értékelt jellemz6k (kdzepesnél kisebb
mértékben értenek vele egyet). A juttatasok bdkez(isé-
gével kismértékben sem (18 kérdés, atlagok: 1,72,
2,05, 1,79), mig a teljesitmény figyelembevételével
kismértékben (19 kérdés, atlagok: 2,67, 1,87, 2,39)
elégedettek a megkérdezettek.

Egy szervezet menedzselésének maodjara nagyon
nagy hatast gyakorol a vezetés, s a vezetés stilusa,
maédja meghatarozza a kommunikacid jellemzdit. Bar
e két tevékenység nem tartozik szorosan az emberi
er6forras menedzsment funkcioi kdzé, mégis jellem-
z6ik ranyomjak bélyegliket az emberi er6forras me-
nedzsment gyakorlatara. Ezért indokolt e két terilet
empirikus vizsgalata.

Nagyon sok elmélet foglalkozott és foglalkozik a
sikeres vezetéssel. Kutatok és gyakorld szakemberek
egyarant probaljak leirni a hatékony vezetés titkat,
még sincs egyetlen olyan elmélet, amelynek megalla-
pitasai minden kortlmény kozott helytalléak lennének.

Tobb vezetéselmélet foglalkozik a kapcsolat- és/
vagy feladatorientdltsdg kérdésével. Blake és Mouton
(1978) e két stilus egyiittes alkalmazasat tekintik a leg-
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szerencsésebb megoldasnak. Egy masik a vezetéssel
kapcsolathan nagyon gyakran emlegetett kérdést targyal
a dontéskozpontu elméletek csoportja. Azt a kérdést
vizsgéljak, hogy a vezet§ masok milyen mértékd be-
vonasaval hozzon dontést a szervezetekben. Ezen a te-
rileten a szakirodalom a demokratikus vezetés iranyaba
mozdult el. A dolgozék szamara egyre elfogadhatatla-
nabb az er6sen centralizalt, autokratikus vezetés. (Ba-
kacsi, 1996) Az empowerment megjelenése, a korsze-
rlibb, jobban alkalmazkodni és valtozni képes struktd-
rak terjedése szintén ezt a tendenciat erdsiti. (Robbins,
1998)

A vezetést viszonylag pozitivan értékelték a vizsgalt
szervezetekben. A véalaszokbdl arra a kdvetkeztetésre
lehet jutni, hogy a feladatorientaltsdg és kapcsolat-
orientéaltsag egyarant jellemz8 a vezet6kre. Kozepestdl
kisebb mértékben tartjdk jellemz6nek az azonnali
jutalmazast, elismerést, (20 kérdés, atlagok: 2,49, 2,69,
2,82), bar ennek hasznossagat bizonyitja Skinner
megerdsités elmélete. (Bakacsi, 1996) Erdekes
eredmény, hogy a paternalista vezetési stilus jellemz6 a
vizsgalt szervezetekre (2. abra), és az alkalmazottak
nem is kivannanak ezen valtoztatni (1 autokratikus, 2
paternalista, 3 konzultativ, 4 demokratikus stilus).

2.abra
Vezetési stilusok

Ellentmondénak tartom, hogy bar ugy érzik a
megkérdezettek, hogy fénokik megbizik bennik (1.
abra, 21 kérdés, atlagok: 3,61, 3,82, 3,85), kevéshé
jellemz8, hogy kikérné véleményiiket (22 kérdés,
atlagok: 2,75, 3,12, 3,04), és kis mértékben sem tartjak
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jellemzoének, hogy dontéseket delegalnanak magasabb
hierarchiaszintrél (23 kérdés, éatlagok: 1,84, 2,01,
1,94). Az osztalyok kozotti kommunikéciot a koze-
pest6l Kicsit rosszabbnak tartjdk (24 kerdés, atlagok:
2,89, 2,70, 2,98), és tul sok emberrel kell konzultélni,
hogy valamit tehessenek a szervezetben (25 kérdés,
atlagok: 3,29, 3,34, 3,44).

Az adatok és az &brak is mutatjak, hogy bar igen
eltér tevékenységet vegz6, eltérd tulajdonsagu, elté-
réen iranyitott szervezetek keriiltek elemzésre, az
eredmények egy-két specialis eset kivételével nagyon
hasonloéak.

A szakirodalomban vézolt Gjabb tendencidk nem
kapnak hangsulyt az emberi er6forrds menedzsment
gyakorlataban, s6t tobb esetben kifejezetten ellentétes
gyakorlat is fellelhet6.

Az elemzésnek nem volt célja az okokat vizsgalni,
nem is alkalmas erre, de feltételezhetd, hogy a szo-
kasokban, az évtizedek alatt kialakult rutinokban ke-
reshetd a valasz, melynek megvaltoztatasa nagyon
nehéz, s valdszinlileg csak akkor kdvetkezik be. ha a
jelenlegi gyakorlat eredménytelen, veszteséget, ellen-
allast, elégedetlenséget okoz. A vizsgélt harom szer-
vezet esetében errdl egyaltalan nincs szd, mindharom
szervezet a sajat terilletén sikeresen, nagyobb meg-
razkodtatasok nélkil tevékenykedik.
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