KOVARI Gyorgy

AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
TAVLATAI AZ EZREDFORDULO KUSZOBEN

A tanulméany az ,er6forras partiak” véleményét az ,,emberi tényez6” szerepét, jelentéségét hangsilyozo
megkozelitésekkel veti dssze. Felismerve, hogy a tuddas, a tapasztalat, a szakismeret a t6ke egyik forméja,
a szervezeti vagyon része, szervezeti stratégiai er6forrds, a szerzg érvei is az utobbi nézetrendszer mellett

sorakoznak fel.

A stratégiai szemlélet(i emberier6forras-gazdalkodas alig
két évtizedes torténetét élénk vitdk kisérték mind a
tudomanyos folydiratokban, mind a gyakorlé szakem-
berek korében. Akik e fogalomhasznalatban nem csupan
a hagyomanyos személyligyi tevékenység divatos, de
rokonértelm(i elnevezését latjak, azok is gyakran szembe-
kerlilnek egymassal attdl fiigg6en, hogy a széban forgd
kifejezés ,er6forras oldalara”, vagy az ,.,emberi tényez6-
re” helyezik a hangsulyt.

Az ,er6forras partiak” véleménye szerint - méas er6-
forrdsokhoz hasonléan - az emberi er6forrasokat is
lehet6leg olcson kell beszerezni, takarékosan kell fel-
hasznalni, jovedelmez&en kell fejleszteni és hasznositani.
Ez a megkozelités osszekapcsolhatd a munkaerépiaci
rétegzédéssel (elsédleges és masodlagos piacok) és a
bér sth.). A rugalmassag ilyen megkozelitése egyfajta
stratégiai valasz azokra a nehézségekre, amelyekkel a
vezetés szembekeril a munkaerd felvétele vagy elbo-
csatasa soran. Az ,er6forraskdzpontld” megkozelités a
szervezeti stratégia, a ,,termék” életciklus vagy a szerve-
zeti novekedés elméletéhez kapcsolédhat.

Ezzel szemben az ,emberi tényez6t” hangsulyozé
megkdzelitésben az emberi er6forras kitlintetett szerepe
értékteremt6 képességének tulajdonithatd, nélkiile a tébbi
er6forras sem képes érték létrehozaséara. Ebbdl egyenesen
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kovetkezik, hogy az emberek tudasa, elkotelezettsége és
kreativitdsa a stratégiai kezdeményezés zéloga. Ez a
megkozelités osszekapcsolhaté a szervezet olyan
felfogasaval, amely a szervezetet mas szervezetekkel ver-
seng6 egységes csapatnak tekinti, ahol a legfontosabb
»Sikertényez8” a ,,jatékosok” szervezeten bellli érvénye-
stlése, el@rejutdsa, valamint az emberek tudasanak,
képességeinek fejlesztése. E megkozelités hatterében a
magatartdstudomanyi  szervezetfejlesztés elméletei
hGzddnak meg.

Fuggetlendl attél, hogy az emberi tényez§ kituntetett
szerepe az emberi t6ke mint szervezeti stratégiai eréfor-
rds paradigmjan, vagy az emberek tudasanak, elkotele-
zettségének és kreativitdsanak értékteremtd képességén
nyugszik, a személyugyi szakemberekre a korabbinal
nagyobb, Osszetettebb és masfajta felelsség harul a ter-
vezéshen, a dontéshozatalban és a gazdalkodashan.

A tervezéshen a piaci bizonytalansagok mérséklésére,
az alternativ stratégiak megalapozésara, tovabba a poli-
tikék és cselekvési programok végrehajtasanak ellenérzé-
sére helyezddik a hangsaly. A dontéshozatalban és a cse-
lekvésben az id6tényez6nek és a stratégiai gondolkodas
mellett az Uzleti, a szakért6i specialista, a tanacsadoi és a
szolgéltatoi szemlélet és kezelési modd 6sszeegyezte-
tésének novekszik a szerepe. Végil a gazdalkodastol a
személyiigyi rendszerkapcsolatok erdsitését, a sziner-
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1 tabléazat

A személyligyi igazgatdk szerepe a két modellben

Modellek
Dimenzidk
Kiemelt feladatok felvétel, képzés, bérezés, munkatgyi
kapcsolatok

Fokusz kéltséghatékonysag

Irdnyultsag mikro-szervezeti szintre iranyul6 taktika
Ugyfelek munkavallalok és vezet6k

Hatéaskor gyenge

Képzettség/tapasztalat

Profil vezetési eszkdzokre és rendszerekre dsszpon-
tosité funkcid
A tevékenység rovid tav

id6horizontja

A vezetés jellemzdje tranzakciok lebonyolitasa

Hagyomanyos személyligyi tevékenység

specialista a személyligyi tevékenységben

Stratégiai emberier6forras-gazdalkodas
Uzleti stratégia, szervezeti kultdra, internaciona-
lizacié, munkaeré-politika

rugalmassag, koltséghatékonysag az lzleti
egységeknél

makroé-szervezeti szintre irdanyuld stratégia

fels6 és munkahelyi vezetdk, és kiilsé szakmai
kapcsolatok

erds
emberi t6ke szakért§ Uzleti gyakorlattal

munkahelyi vezet6k kdzremdkoddésére és
stratégiara 6sszpontosité funkcié

kozép-hosszu tav

valtozas/szervezeti atalakulds menedzselése

Forras:  Frank Bournois-Brooklyn Derr: A személylgyi vezetdk jov6je. Revue franfaise de gestion. 1994. mércius

gikus hatasok kivaltasat varjak az élbolyban halad6
»versenyz6k”.

Az emberier6forras-gazdalkodas napi gyakorlata a
kozvetlen munkahelyi vezet6k feladatava, felelGsségéveé,
és értékelésik egyik fontos mércéjévé valt. Az emberi
tényezd felértékel6dése, és ebbdl eredben a személyigyi
tevékenység stratégiaformald, rendszerfejlesztd, -karban-
tartd, tovabba tanacsadd, szolgaltaté funkcidja egyfeldl a
vezetési rendszer atalakulasaval, masfel6l a személyiigyi
igazgatok szerepvéltasaval parosul. (1. tablazat)

Ebben az irasban néhany olyan &sszefliggést érin-
tlink, szem el6tt tartva a hazai adottsagokat is, amelyek
megitélésiink szerint a jovében a legnagyobb kihivast
jelentik a személyigyi vezet6k szamara.

A kornyezeti tényez6k kozil a munkaer6-piaci
folyamatokkal, a verseny globalizalédasaval, a ,,corpo-
rate governance” jelentéségével, a mikroszintli alkal-
mazkodasi folyamatok sajatossagaival és a szellemi
munka termelékenységével mint a gazdasagi novekedés
hajtéerejével foglalkozunk tézisszerlien.

Mar utaltunk ré, hogy az emberi t6ke mint szervezeti
stratégiai er6forras paradigmavaltast jelent. Ezlttal nem a
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paradigmavaltads természetével és elméleti hatterével,
hanem inkabb az emberier6forras-gazdalkodasra gyako-
rolt hatasaval foglalkozunk.

Kiindulépontunk, hogy a szervezeti jelenségek csak a
szervezet €s a kornyezet kolcsdnhatasadban értelmezhe-
ték. Az emberi tényez§ felértékel6dése, illetéleg a transz-
formativ technoldgiak és a tudasintenziv agazatok el6re-
torése a stratégiai kezdemeényezés és a versenyképesség
(j tavlatait nyitja meg.

Munkaerépiacunk mai és jovSbeni egyensilyi
allapotanak a fejlett piacgazdasdgok munkaerdpiacatol
eltér6 egyik sajatossagal, hogy a munkanélkiliség
alakuldsa nem tukrdzi hitelesen a foglalkoztatas
ingadozéasat. Paradox modon egyidejlleg csokkenhet a
regisztralt munkanélkiliség és a foglalkoztatottsdg. A*

A posztszocialista atalakulas munkaer@piaci sajatossagairol
kiting attekintést nydjt Timar Janos: A foglalkoztatas és
munkanélkiliség sajatossagai a posztszocialista orszagokban,
Koézgazdasagi Szemle, 1994. 7-8. sz. és Gabor R. Istvan: Belsé
versus foglalkoztatasi munkaerépiac, Kdzgazdasagi Szemle,
1997. 6. sz. tanulmanya.
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foglalkoztatottsdg nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban is
példatlan zsugorodasa 1989 és 1997 kozott csak részben
csapddott le a munkanélkiliség novekedésében. A
munkahelyek témeges megsz(inése a munkaerdpiacrol
valé Kkivonulassal tarsult, és a gazdasagilag inaktiv
népességet gyarapitotta. Ennek kovetkeztében a 100
keres6re jutd eltartottak szama az 1989. évi 98 forél
1998-ra 157 fére emelkedett. A foglalkoztatottsag ala-
csony szinvonala, vagy masként szélva a kedvez6tlen
keres@/eltartott arany, akadalyozza a lakossag életszin-
vonalanak emelkedését, és aldassa az allam joléti és szo-
cidlis elkotelezettségeit.

Munkaerdpiacunk miikodésének masik sajatossaga,
hogy a gazdaségi recesszi6 ellenére a termelékenység
mar 1992-t6l dinamikusan novekedett. Ez a kontracikli-
kus termelékenységalakulds ugyan javitotta az életképes
cégek hazai és nemzetkozi versenyképességét, de azon az
aron, hogy tovabb romlottak a foglalkoztatashéviilés esé-
lyei.

Kiléndsen aggaszté a tartosan munkanélkiliek
magas, és a munkanélkili fiatalok névekvé aranya. Ez a
munkaerdpiaci tendencia megfelel a nyugat-eurdpai tren-
deknek, azzal a nem elhanyagolhat6 kilénbséggel, hogy
a hazai munkaerépiacon a munkanélkiiliséghél a foglal-
koztatasha val6 visszatérés intenzitasa joval alacsonyabb.
Az allasukat elveszt6k kozil az esélytelenebbek na-
gyobbrészt kivalnak a munkaeré-allomanybdl és ,,nem
rontjak tovabb a munkanélkuliségi statisztikét”.

A foglalkoztatds bdvitésének kulcskérdése a
munkaerd-keresletet élénkité gazdasagi ndvekedés, és a
munkaerépiac  rugalmassagat 6sztdnzé-elémozditd
intézményi véltozasok.

Ami a munkaerépiaci el6rejelzéseket illeti, 2002-ig
szdmottevéen né a 25-29 évesek korcsoportjahoz,
mikozben jelentésen csokken a 15-24 évesek kor-
csoportjahoz tartozé fiatalok szama.2 A gazdasagilag
aktiv népesség mintegy 150 ezer fével n6, ebbdl 130 ezer
f6 diploméas lesz. A felsGoktatds varhatd kibocsatasat
szintek és szakmai Osszetétel szerint vizsgalva - a mai
felvételi aranyokat és szerkezetet figyelembe véve - sza-
porodnak a gondok. Az elmult években a felsGoktatas
gyors mennyiségi novekedése elavult struktiraban ment
véghe. Az el6rejelzések szerint 2010-ig a mai 600 ezer
diploméshol 200 ezer Iép ki a munkaer8piacrél és 500
ezer palyakezd6re szamithatunk. Hogy ekozben a fel-

2 Lésd:. Munkaer6-kereslet és -kinalat 1995-2010. Kutatés-
vezet§: Timar Janos. Munkaligyi Minisztérium-Vilagbank,
Emberi Eréforras Fejlesztési Program, 1996
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s6oktatas meritési bazisa ne gyenguljon, arra lenne sziik-
ség, hogy a létszamaban kdzel felére apad6 kdzépiskolas
kor( didksag kétharmada sikeresen érettségizzen. Ez a
kdzoktatassal szembeni legnagyobb kihivas az ezredfor-
dul6 utdn. Visszatérve a fels6oktatdshoz, a varhaté vir-
tudlis hianyok és tobbletek kilondsen nagyok a féiskolai
képzéshen. Valtozatlan feltételek esetén fennall az a
veszély, hogy romlik a fels6oktatds hatékonyséaga, az
emberi tbke értékesllése és a diplomasok egyes csoport-
jainak elhelyezkedési esélye.

A verseny globalizal6dasa a jov8kép bizonytalan-
saganak egyik & forrasa.2 A globalizacio Iényege: a ter-
melési, pénzigyi, értékesitési, kutatas-fejlesztési
mUveletek gyors, orszaghatarokat nem ismer6, a verseny
logikajat, a t6ke eértékesuléset kovetd kiterjesztése.
Vagyis az Ugynevezett értéklanc funkcidit a vilagméretd
stratégidban gondolkod6 cégek oda telepitik, ahol a
széban forgé funkcié a leghatékonyabban, a legered-
ményesebben mikddtethet6. Bar a verseny globali-
zalddasa kozvetlenul az agazatok és vallalatok toredékét
érinti csupan, mégis ezek a cégek jatsszak a meghatarozé
szerepet a vildggazdasag miikodésében. A globalizacio
hordozéi a multinacionalis tarsasagok, a folyamat belsé
logikajat pedig a hatékonysag vezérli. Mikdzben a kap-
csolédd agazatok, vallalkozadsok szamara Uj, igéretes
fejlédési lehetdségek nyilnak meg, a globalizaciot fajdal-
mas gazdasagi (gondoljunk a regionalis pénziigyi valsa-
gok megrazkddtatasaira) szocialis és kérnyezeti csapasok
kisérik. A gyors technolégiai fejl6dés a verseny globali-
zalddasa kozepette egyrészt bérkiegyenlité mechanizmu-
sokat indit be, méasrészt tagitja a régiok és orszagok
kozdtti gazdasagi és jovedelmi egyenl6tlenségeket, mi-
kdzben szamos munkaerdpiacot bekapcsol a nemzetkdzi
vérkeringésbe, egyidejlileg konzervalva a strukturalis
munkanélkiliséget.

A globalizalédé versenyben tovabbra is a ter-
melékenységnovekedés a gazdasagi ndvekedés motorja,
de egyre inkabb a szellemi munka termelékenysége. Ez
szorosan 0Osszefligg a tudasintenziv &gazatok mint
hizoagazatok el6retorésével a transzformativ, ezen belil
az informacids technol6gidk térnyerésével és
hatékonysagaval. A korszer(i informécios technol6giak
alkalmazasa persze dnmagdban nem néveli a szellemi
munka termelékenységét. A szellemi munka ter-
melékenységének dinamikaja els6sorban a felhasznalas
céljatol és a felhasznalok felkésziltségétdl fugg. Ezért

J Lasd: G. Peter Lauter: Vilaggazdasagi kihivasok az ezredfor-
dulén. Eurdpa Férum, 1998/1.

17



Cikkek, tanulmanyok

valik a versenyképesség egyik kulcsfontossagu
tényez6jéveé az értéklanc funkcidinak megfeleld telepitése
és a rendelkezésre all6 emberi t6ke mindsége. A szak-
tudasra épuld agazatoknak ugyanis nincsenek telepitési
kotottségeik, szemben példaul a természeti eréforrdsokra
épll6é agazatokkal. Versenyel6nyik a szakértelem és a
jartassag koltseghatékony dsszekapcsolasan alapul, ami a
korszerli telekommunikaciés rendszerek segitségével
tébb, hazankhoz hasonl6an nyersanyagokban, energia-
hordozokban és t6kében viszonylag szegény orszag
szamara Uj felzarkoézasi esélyeket kinal, ha be tudunk
kapcsolodni a vildggazdasag fé6 aramaba.

A munkaer@piaci, technolégiai és versenypiaci
feltételekhez val6 igazodas az Uzleti vallalkozéasoktol U
munkaszervezeti és iranyitasi formakat, a vallalati filozo-
fia megujitasat kivanja. Ezért terelddik vilagszerte a
figyelem a tulajdonosok és a menedzsment kapcsolatanak
intézményesilését kifejez6, a vallalatvezetés altalanos
torekvéseit és érdekeltségét hordozd ,.corporate gover-
nance” problémajéra. A corporate governance killénbdzd
modelljei nem pusztan a tulajdonosi szerkezetet, hanem a
motivacios struktdrat, a kommunikacié mechanizmusat,
az Uzleti magatartasi szabalyokat, a szervezet és a
kodrnyezet viszonyat is jellemzik.

Az aldbbiakban 6sszefoglaljuk azokat a dimenzidkat,
amelyek mentén a ,,corporate governance” elemezhet6. A
corporate governance fogalmi keretei:

1. Tulajdonosi struktdra
Altalanos tarsasagi célkitlizések
Altalanos szamonkeérési rendszer
Kozzétételi kévetelmények
Felligyeleti rendszer
Vezet6k érdekeltsegi - 0sztonzési rendszere.

o U~ WD

Mivel a verseny globalizdl6dasdban meghatérozé az
angolszasz t6ke el6retdrése, ezért egyre latvanyosabb az
angolszasz tipusu ,,corporate governance” elterjedése. Az
angolszasz tipusu corporate governance f6 szerepl6je a
részvénytulajdonos, célfiggvénye a részvényhozam
maximalizalasa. Ezzel szemben az eurdpai (német) mo-
dellben a kilonbdzé érdekcsoportok a legfontosabb
szerepl6k, ami merevebbé és kevéshé hatékonnyd, de
szocidlisan érzékenyebbé teszi az eurdpai modellt. A
dilemma - amely nem ismeretlen a magyar piacon
m(kod6 cégek szamara - akkor merdl fel, ha egy német
tipus intézményi-jogi-institucionalis kérnyezetben az
angolszész corporate governance tor utat maganak. A
kihivas lényege: hogyan kombinéalhatok a két modell
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elényei a mikddéképesség fenntartasaval,' a kedvezétlen
mellékhatdsok minimaliz&lasaval.

A mikroszint(i alkalmazkodéasi folyamatok - és azok
munkaerdpiaci lecsapodasai - jol érzékeltetik a fenti
kétességet. A mikroszint( alkalmazkodési folyamatok
kiindul6pontja, hogy a varhaté kotdttségek mindig sokkal
megbizhatdbban becsulhet6k, mint a jov6beni bevételek.
A koltségek lefaragdsanak, a tulélési akcioknak az egyik
bevélt modszere a ,,downsizing”, a karcsusitas, ami to-
meges létszamleépitéssel jar. Ezzel szemben a folyama-
tok célszer(i atalakitasaval operalo ,reengineering”, a lét-
szamcsokkentéssel jard konfliktusok ellenére is inkéabb
szdmithat a tartds kildbalds, s6t a versenyképesség
elérésére, mert magaban hordozza az innovéacié
lehet6ségeit.

Fontos a létszamfogyas kiilénb6z6 tipusainak szét-
valasztasa a természetes fogyastdl (nyugdijazas, sziilés,
gyermeknevelés, onkéntes Kkilépés) az elbocsatas és
tomeges létszamleépités kilonb6z6 formain &t az
onkéntes kilépést 0szténz6 programokig, mert a kilon-
b6z8 tranzakciokhoz eltér6 gazdasdgi terhek és
jogkovetkezmények tarsulnak. Nem mindegy, hogy kire
harul a munkaer6mozgast esetleg kisérd finanszirozas
terhe, a kormanyzat és a gazdasag f6 szerepl6i milyen
szerepet vallalnak a munkaer6-kereslet és a munkaer6-
kindlat alakitasaban, milyen korlatozasok nehezitik a
munkaer6piac sarlédasmentesebb, rugalmasabb mko-
dését, és kik és hogyan gondoskodnak az atmenetileg
vagy tartdsan munkanélkiliekrdl.

A kovetkezd tablazatban néhany dimenzié mentén
megkiséreljik szemléltetni a munkaerd-piaci kihivasokra
adott valaszokat, a mikroszint( alkalmazkodasi folyama-
tok inditékat és kovetkezményeit a verseny globali-
zalddéasa és a corporate governance harom alapmodellje
tikrében.

Az amerikai modell a mar emlitett angolszasz tipusu
corporate governance megtestesitje: a részvényesek
érdekeltségén alapuld rugalmas vallalatiranyitas, tdmeges
elbocsatds és munkahelyteremtés. Ezzel szemben az
eurdpai modellben kilénbdz8 érdekcsoportok szdvik &t a
vallalatiranyitast, szigoru szabalyok és tarsadalmi kotott-
ségek érvényesiilnek a munkaerdépiacon, a vallalatok, ha
lehet tartozkodnak az elbocsatastol, de csekély a
munkahelyteremtés is, igy azutan magas szinten stabi-
lizalodott a munkanélkuliségi rata és a munkanélkiliek
kozott nagy sullyal szerepelnek a tartésan munkanél-
kiiliek és a palyakezd6 fiatalok. Japanban szintén a
legkiillonboz6bb érdekcsoportok szovik at a korporatista
véllalatiranyitdsi modellt. A nagyvéllalatok a végs6kig
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Terhek

Corporate governance
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2. tablazat

A mikroszint{ alkalmazkoddas inditékai és kdvetkezményei
a munkaer@piacon

Egyesilt Allamok

gyors
piaci intézmények

a munkaer&piac rugal-
massaga

els6sorban a munka-
vallalékon

részvényesek tdrekvésein
alapul6 rugalmas véllalat-
irdnyités. A szabalyozasi
kotottségek nem gatoljak

a vallalat teljes szerkezeti
talakitasat: gyors és tome-
ges elbocsatas.

Japan
cégek megel&zésre
torekszenek
vallalati képzés
magas szintl foglalkoztatas

els6sorban a munkaltatokon

érdekcsoportok térekvésein

alapuld (Keiretsu) korporatista

vallalatiranyités. Feszes
megallapodasok ,ritka
széves(i szocidlis védshalo”

mellett a nagy cégeknél erd-

sen korlatozott a tomeges
elbocsatassal jard szerkezeti

Eurdpai Unid

szabalyozas és megallapodasok
nehezitik

elsdsorban a joléti allam felelGssége

magas szint( foglalkoztatas

megosztott, de a 6 teher a joléti
allamra harul

érdekcsoportok (részvényesek,
szakszervezetek, mas érdekeltségek)
torekvésén alapuld vallalatiranyitas.
Feszes megallapodasok és szaba-
lyozas igyekszik megel&zni-gétolni
a tdmeges elbocsétast és a

gyors szerkezeti atalakitast.

atalakitas

Kovetkezmény tdmeges elbocsatés, magas
szakképzettség - magas
bér, képzetlenek és kihald

szakmak - alacsony bér

cstkkend bérszinvonal,
de tdmeges munkahelyte-
remtés (1974 és 1993 ko-
z6tt 38 millié Uj munka-
hely léteslt csak a szol-
géltatasi szektorban)

Finanszirozas

halogatjak az elbocsatast, a profit terhére alljak a belsé
munkaer6-tartalék koltségeit, de a rejtett munkanél-
kuliség természetesen rontja versenyképességiket. (2.
tablazat)

Az eszkdzok és a lehetGségek szdmbavétele vildgossa
teszi szamunkra, hogy a kornyezeti kihivasokra adott
szervezeti valaszoknak ,kényes szocialis térben” kell
eredményesen miikddniuk, megtaldlja a gazdasagi sze-
repl6k torekvéseivel Osszeegyeztethet6 érintkezési
fellleteiket.

A globdlis versenyz8k versenykényszerre adott
stratégiai valaszait furkészve arra a kovetkeztetésre
juthatunk, hogy végs6 soron két pillérre épil a kezde-
ményez8-kdvet6 magatartas: a strukturalis és kulturalis
valtozasok menedzselésére, és az emberi t6ke fejlesz-
tésére. Ezt szemléleti az 7. abra.
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rejtett munkanélkiiliség

alacsonyabb profitok

akik dolgoznak magas bért kap-
nak (beleértve a béren kiviili
juttatasokat is), de tdmeges a
tartés munkanélkiliség

magas adok, csekély a munka-
helyteremtés a szolgaltatasi
szektorban

A versenykényszerre adott
stratégiai valaszok

Mindez megerdsiti azt a paradigmankat, hogy a tudas, a
tapasztalat, a szakismeret a téke egyik formaja, a
szervezeti vagyon része, szervezeti stratégiai erdforras.
Fejlesztése, mikodtetése koltséges, jelent6s befek-
tetéseket igényel mind az egyén, mind a szervezet
részér6l. Az emberi er6forrasokkal valé gazdalkodas
olyan dontéseket igényel, amelyek a kdltség-haszon elven
alapulnak. A raforditdsok és hozamok szembesitésére
azért van szikség, hogy a gazdalkodassal foglalkozo
szakembereket és vezetket segitse a tervezésben és a
dontéshozatalban, illet6leg a vezetés értékelhesse, hogy a
szervezeti egységek milyen hatékonysaggal fejlesztették
és hasznositottdk az emberi eréforrasokat. A szervezet

19



Cikkek, tanulmanyok

/. dbra

A versenykényszerre adott stratégiai valaszok

felkésziiltsége egy Uj stratégia végrehajtasara dontéen a
vezet6k és a munkatarsak alkalmassagan malik. Kudarcot
okozhat a piaci realitasok mell6zése, a lehet6ségek tul-
becsiilése vagy a kivitelezés ugyetlensége.

Az emberi er6forrasok tervezése sokoldallan segit-
heti a fels6 vezetést a stratégiaformalas folyamataban: a)
a kornyezetben rejlé lehet6ségek és veszélyek feltarasa
(demografiai és munkaerépiaci el6rejelzések, technolo-
giai valtozasok, versenytarsak képességeinek elemzése,
érdekképviseletek torekvései; vevék varakozasai; jogi és
institucionalis keretek mddosulésa); b) szervezeti adottsa-
gok - er@sségek és gyengeségek vizsgalata (meglévé
munkaeré-allomany teljesit6képessége; a varhaté munka-
erigények Kielégitésének lehetéségei; szervezeti érté-
kek; vezet§-utanpdtlas; javadalmazas; 0j technoldgidk
bevezetése; szervezetfejlesztés stb.); c) cselekvési prog-
ramok (atszervezés, atcsoportositas, elbocsatéas; képzés;
kulcsmunkakdéroket betdltd munkatarsak megtartasa stb.)

A koradbban széttagolt és sok helyiitt sorvadasra itélt
munkaligyi-személyzeti és szociélis-joléti funkcidkat
felvaltotta a stratégiai szemléletli emberieréforras-gazdal-
kodasra alkalmas, hozzéaért6 és befolyasos iranyitassal
rendelkezd integralt személyiigyi szervezet. Evtizedes
hatranyunk azéltal mérséklddik, hogy mind tébb szerve-
zet egyszerre célozza meg a személyigyi tevékenysé-
geket professzionalisan ellat6 és az (zleti stratégiai don-
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tések formalasadban is kompetens személyi, szervezeti
feltételek l1étrehozasat.

A stratégiai szemléletli emberier6forras-gazdalkodas
azaltal segiti a szervezetek alkalmazkodasi képességét,
hogy egyrészt a stratégiai gondolkodast Kiterjeszti az
emberi t6kével és a bizalmi t6kével valé gazdalkodasra,
masrészt a valtozasmenedzselési folyamatban, a diag-
nozis felallitasban és terapia végigvitelében dsszehan-
golja a szervezetfejlesztés és az emberier6forrés-
gazdalkodas szempontjait. Ez a megkdzelités szerve-
zeti/lzleti ismereteket feltételez az emberier6forrés-
stratégia kidolgozasanal ugyanakkor pedig a valtozas-
menedzselés sem nélkilézheti a rendszerszemléletet és az
elemzdkészséget. A stratégiai kompetencidhoz korszer(
személylgyi rendszerek, stratégiat timogaté folyamatok
létrehozasa és mikodtetése sziikséges.

Az integralt személyligyi rendszerek elsé lépcséje a
részletes munkakori elemzés, a munkakdri profil, a mun-
kakori kovetelmények meghatarozésa. A munkakdri
leirdsra és a munkakorok értékelésére épll a kivalasztasi,
javadalmazasi, teljesitménymenedzselési és képzési rend-
szer. A harmadik lépcsében az imént emlitett rendszerek
szolgaltatjak az inputot az utanpétlasi és elérejutasi rend-
szerek miikddtetéséhez. Végil a negyedik lépcs6ben az
emberieréforras-gazdéalkodés integralddik a szervezeti/-
Uzleti stratégiaba.
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A személyigyi rendszerkapcsolatok egyik metszetét
szemlélteti a 2. abra.

2. ébra
Személyigyi rendszerkapcsolatok
TEVEKENYSEG:
Kivalasztas - Teljesitmény - Képzés - El6rejutas

TAJEKOZODAS:

Munkakori feladatok

Szervezeti és egyéni igények

Tudas, képesség, készség

Elégedettség, magatartas, motivacid, személyiség
ELEMZES:

1 Szervezetelemzés
Honnan - hova - hogyan?

Létszdm nagysaga és Osszetétele

Toborzas, kivalasztas Képzés, fejlesztés

Utanpotlas tervezés

2. Munkakorelemzés
Milyen ismeretek, képességek és készségek sziikségesek
a feladatok ellatasédhoz?
U
i Munkakori profil
I
Teljesitménymenedzselés Munkaer6-sziikséglet
3. Teljesitményelemzés
Hogyan alakul atermeléken|ség és az elégedettség?

Teljesitményértékelési folyamat
Visszajelzés

1
Atcsoportositas Képzés
Leépités El6léptetés

4. Attitldvizsgalat
Milyen értékek, preferenciak, motivaciok épithetk be a
dontési folyamatokba?
il

Kovetelmények és elvarasok egyméshoz igazitasa

Szervezeti kultira Tanul6 szervezet

E szamunk szerz6i:

3. tablazat

Személyiigyi kompetenciak valtozasa

A ,,nagyon fontos”
valaszok arénya

Milyen ismeretekre/szaktudasra
lesz sziiksége a személyugyi

igazgatoknak az ezredfordulon? (szazalék)
Szervezeti valtozas menedzselése 49,60
Csapatmunka 42,10
Emberier6forréas-gazdalkodas

hagyoményos eszkézei 37,40
Altalanos menedzsment 32,40
Konzultacié/kommunikacio 33,80
Uzleti ismeretek 32,40
Nemzetkozi/multikulturalis

ismeretek 24,20
Emberier6forréas-gazdalkodas

elméleti hattere 17,20

Forras: Frank Bournois-Brooklyn Derr: A személyligyi vezetSk
jovbje. Revue fran9aise de gestion. 1994. marcius

CEL: aszervezetek megfigyelhessék, a dolgozdk pedig

megmutathassak a teljesitményt.

Az abra érzékelteti az elemzés, az épitkezés és a rend-
szeralkotas kolcsdnhatésat, illetéleg egymasra épiilését.

Végiil a szerepvaltds inditékainak és kovetkezmé-
nyeinek attekintése nem nélkuldzheti az emberier6forras-
menedzsment kompetencidival szemben tamasztott
kdvetelmények szambavételét sem. (3. tablazat)

Nyilvanvald, hogy a korahbiakhoz képest a valtozas-
menedzselésben valé jartassdg, tovabba az altalanos
Uzleti és nemzetkozi felkésziltség és gyakorlat szerepe
jelent@sen megndé. Ha a szervezetek fejlédése ,,kindvi” a
hagyomanyos személyligyi menedzserek szerepkészletét,
akkor a kornyezet kikényszeriti, a szervezet pedig kiter-
meli a stratégiai szemléletli emberieréforras-gazdalko-
dashoz szlikséges kompetenciaju vezetdket.

Dr. TARI Erné kandidatus, egyetemi tanar, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék; Dr. KOVARI Gyérgy egyetemi
tanar, BKE Emberi Ergforrasok Tanszék; Dr. SZELECKI Zsolt elnok, INSIDE Rt.; NAGYBERIVOI-BOER Aron
demonstrator, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék; VAIDANE HORVATH Piroska tanacsado, Ipargazdasagi Kft.;
Dr. BENEDEK Tamas tudomanyos tanacsado, Piacgazdasag Alapitvany; Dr. BECSKY Robert kézgazdasz, BKE
Vezet6képz6 Intézet; NUSSER Tamas kényvtarvezetd, BKE Vezet6képzd Intézet; Dr. RUBOCZKY Istvan nyugdi-

jas osztalyvezetd.
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