FEKETE Ivan

A HUMANSTRATEGIA HELYE
ES SZEREPE A BORSODI REGIOBAN

A tanulmany azokat a kutatasokat foglalja dssze, amelyeket a tanszék - a PHARE Kisérleti prog-
ram Alap és a Megyei Fejlesztési Ugynokség tamogatasaval - Borsod-Abalj-Zemplén megye
gazdasagi szerkezetének integralt atalakitasa érdekében, s a valsag kezelését megalapozé

humaénstratégiai akcioterv keretében végzett.

A magyar gazdasagnak, és azon belil a BAZ
megyei régionak is, ha be akar kapcsolddni az
europai vérkeringésbe, radikalisan at kell struk-
turalnia, korszerisitenie magat, s viszonylag ro-
vid idd alatt javitania kell alkalmazkodoképes-
ségét és rugalmassagat a vilaggazdasagi
feltételekhez. Mindez a magyar véllalatok, a kis-
és kozepes megyei vallalkozasok alkalmaz-
kodoképességének is er6teljes novelését teszi
szlikségessé, s ebben a helyzetben érdemes fi-
gyelni arra az egyre er6s6dd tendenciara, hogy a
hazai és a regiondlis vallalati alkalmazkodd-ké-
pességnek is meghatarozé tényez6je az emberi
er6forrés (a személyzet, a menedzserek és mun-
katérsak, az 0sszes alkalmazott).

Elfogadhatatlan az a népszer(isité politikai
hipotézis, hogy a jelenlegi nehéz helyzethez a
magyar véllalatok alkalmazkodtak - hiszen m-
kodnek, termelnek, eladnak -, ugyanis a véllala-
tok jelentds része még meglévé tartalékait éli fel,
s ezért sikerllt eddig életben maradnia. Az (j
helyzetben a vallalati és regiondlis alkalmazko-
doképesség relevans kritériumat a nemzetkozileg
is versenyképes termékek piacképes arakon
torténd elballitasanak képessége jelenti.

Ezért kell er6teljesen koncentralni az elkovet-
kezendd harom-6téves id6szakban a meglévd
potencidlis lehet6ségek és eréforrdsok (igy a hu-
man er6forrasok) minél hatékonyabb kihaszna-
laséara és felhasznalasara. A fejlett orszagok val-
sagovezeteinek feljavitasi és felzarkdzasi gyakor-
latabol is ismert: az egyre gyakoribbé valo ter-
melési, szolgaltatasi és munkahelyi valtozasokkal
(amelyek gyors, rugalmas alkalmazkodasi kény-
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szerrel jarnak) szembeni ellenallas legy6zese
vagy csokkentése hosszabb tavon sem lehetséges
a vallalati alkalmazottak (menedzser, munkatars,
beosztott...) ,,bekapcsolasa* nélkiil.

Ez a tendencia latszolag kedvez hazénknak,
amelynek az emberi eréforras az egyetlen b6ven
rendelkezésre all6 er6forrasa. Ez a bbvelkedés
azonban egyre inkabb vitathatd: a képlet ugyanis
nem ilyen egyszerd, hiszen haz&nknak - és igy a
borsodi régidnak és valsadgovezetnek is - az
»eurostandard szerint jol felkészilt, szakmailag
kompetens munkaerére van alapveten sziiksége.
A jo felkésziltség hidnya mellett az G stilusu és
magatartasi menedzserbdl is kevés van, aki
nemzetkozi készségekkel, ismeretekkel is ren-
delkezik, aki képes atfogoan, ,,forgatokonyvek-
ben“ gondolkodni.

Mivel a gazdasagilag fejlett orszagokban az
emberi er6forras felhasznélasa és fejlesztése az
alkalmazkodoképességnek és versenyképesség-
nek dont6 tényez6je, a magyar véllalatok és val-
lalkozasok szamara a gyors reagalo készség és
alkalmazkodd képesség ugyancsak alapveten
fontos. Kézenfekvé annak vizsgalata és
elemzése: hogyan csinaljak mindezeket a fejlett
orszagokban miikodé vallalatok és vallalkozasok
egy valsaghelyzetben lévé régid gazdasagi tel-
jesit6képességének feljavitasakor?

A kutatas koncepcioja
és fébb hipotézise

Alapvetd hipotézisink az, hogy Borsod-Abaduj-
Zemplén megye az integralt szerkezetatalakitasi
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és valsagkezelési programjanak megvaldsitésa
soran igen markéans ,.kihivas“ elé néz, s a ,kihi-
vassal valé szembenézés” egyik kulcseleme a me-
gye még meglévé human eréforras potenciélja.

A megyei humanstratégiai akcioterv megfo-
galmazésaval olyan képzési stratégiat kell kiala-
kitani, amely a megyei valsagkezelési és szer-
kezet-atalakitasi program végrehajtasa soran az
elkdvetkezendd 6t-nyolc évben Uj magatartés-
formakat, gondolkodasmaodot, gyors, rugalmas
alkalmazkodasi készségeket, innovativitast és
minéségi kultdrara vald torekvéseket fejleszt ki
az emberekben.

A kutatas el6készitése soran az el6bbieknek
megfeleléen alakult ki a kutatas négy Iépcsoje:

1. Kutatasi koncepcid kialakitasa, a hipotézisek
megfogalmazasa, a vizsgélt mdodszerkombi-
naciok meghatarozasa.

2. Humanstratégiai feladatok meghatarozasa:
huméan er6forrds potenciél felmérés, az em-
beri er6forras fejlesztés iranyainak kijelolése,
human stratégiai feladatok dsszegzése.

3. Emberi er6forras fejlesztési javaslatok az
emberkdzpontd menedzsment készségek és
alkalmazotti magatartdsformak kialakitasara.

4. Humanstratégiai akcidterv: humanstratégiai
szemléletmod érvényesitése a valtozdsme-
nedzsmentben, a stratégiai akciok megvalo-
sitdsaban, az atalakitd vezet6kben és alkalma-
zottakban.

Akutatas el6készitése,
vizsgélati célteriiletek meghatarozésa

a) Bels6 munkamegosztas
» Miskolci Egyetem:
- akutatas iranyitasa
- az interjukeszités megszervezése, iranyitasa
- tanulménykészités
- work shopok szervezése

» Megyei Munkaugyi Kozpont:
- sajat adatbazisuk és a statisztikai adatok
rendszerezése
- tanulmanykészités

* Regiteszt Kft:
- akérdbives adatgy(ijtés megszervezése és
lebonyolitasa
- kérdez6biztosok felkészitése
- primer és szekunder adatok statisztikai fel-
dolgozésa
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» CONSULTING Egyéni Cég:
- adatbazis kialakitasa és tanulmanykeészités
- kistérségi szdvetségek anyagainak rendsze-
rezése

b) Atvilagitasi célteriletek, modszerek

1. Gazdaséagi tarsasagok:
Az 50 f6nél tébbet foglalkoztatd vallalkoza-
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sok humanpolitikai tevékenységérél kérdbives
informéciogyjtés és adatbazis kialakitas.

Ezen adatok és més eddig elkésziilt stratégiai
felmérések alapjan kb. tiz-husz kulcsvallalat
kivéalasztdsa, amelynél személyes interjuval és
csoportos megbeszélésekkel bévitettik ki a
kérddivvel szerzett informaciokat.

Mintanagysag: teljes korii adatfelvétel.

"> Az 50 f6nél kevesebb dolgoz6t foglalkoztatd
vallalkozasoknal a valtozésok igen dinamikus ké-
pet mutatnak (megsz(inés, atszervez6dés). A pro-
bakérdezés sordn arra a kovetkeztetésre jutot-
tunk, hogy az ott folyd humaénstratégiai tevé-
kenység igen alacsony szinvonall, ezért a kér-
d6ives adatgydijtés értékelheté informacidkat
nem tartalmazott. Ezen vallalatok humanpolitikai
képvisel6i részére személyes interjukat és tovab-
bi mihelybeszélgetéseket (work shopokat) szer-
veztiink, s ezek alapjan kerlltek be véleményeik
a vizsgalati 6sszefoglaldba.

Mintanagysag: részleges adatfelvétel.

2. Onkormanyzatok:

A kozségek polgarmestereit ,,tajékoztatd és
hozzasz6las*™ ciml nyitott kérd6ivvel kerestuk
meg, amelyben kértik, adjak meg a telepllés
fontosabb adatait, értékeit, adottsagait, kitorési
pontjait, fejlédési lehetéségeit.

Mintanagysag: teljes kor( adatfelvétel.

A A varosok polgarmestereit kérdGivvel keres-
tik meg, amelyben kértiik, adjak meg a telepiilés
értékeit, adottsagait, kitorési pontjait, fejlédési
lehet6ségeit.

Mintanagysag: teljes kor(i adatfelvétel.

3. Vallalkozasfejlesztési kdzpontok:
»Tajékoztatd és hozzészolas™ cimmel nyitott
kérddivet kildtink szdmukra, amelyben informé-
ciokat kértlink a kistérségi adottsagokrol, fejlesz-
tési lehetéségekrol.
Mintanagysag: teljes kord adatfelvétel.

4. Telepllésszdvetségek:
.» Tajékoztatd és hozzaszdlas* cimmel nyitott
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kérdGivet kildtink szdmukra, amelyben informa-
ciokat kértink a kistérségi adottsagokrol, fejlesz-
tési lehetéségekrol.

Mintanagysag: teljes korl adatfelvétel.

5. Megyei érdekvédelmi szOvetségek, kamarak:
Levélben tajekoztattuk vezetSiket a kutatas
elinditasarol, majd személyesen kerestik fel
6ket, hogy a projektum megvaldsitasahoz kap-
csol6do tapasztalataikat, vélemenyeiket elmondjék.
Mintanagysag: teljes kor( adatfelvétel.

6. Megyei Munkaligyi Kdzpont:

A regisztralt munkanélkiliekrdl rendelkezés-
re all6 adatok feldolgozésa és elemzése. A me-
gyei tarsadalmi-gazdasagi kornyezet vizsgéalata.
A régié human er6forras potencialjara vonatkozo
javaslatok és kdvetkeztetések osszefoglalésa.

7. Pélyakezdés el6tt 4ll6 mlszaki és kdzgazdasz
egyetemi hallgatok:

A vizsgalat kapcsolddott a kilencvenes évek
elején a magasan kvalifikalt borsodi emberi er6-
forrés potencidl munkaerépiaci helyzetérél készi-
tett elemzéshez. Képet kaptunk arrél, hogy a
kilencvenes évek masodik felében a pélyakezd6
borsodi reélértelmiség mennyire tartja vonzonak
Borsod megyét.

Mintanagység: részleges adatfelvétel.

8. Borsod-Abalj-Zemplén megyei, illetve orsza-
gos nagy és kis vallalatok human eréforras tevé-
kenységeének vizsgélata és dsszehasonlitd elem-
zése:

Az elemzések eredményeit mérnok-kdzgaz-
dasz és kozgazdasz hallgatok esettanulmanyok-
ban foglaltak dssze.

Mintanagysag: részleges adatfelvétel.

Vizsgalati cél
és elemzési madszerek

A régio humén erdforrés rendszerének vizsgé-
latanal is arra a végkovetkeztetésre juthatunk,
hogy a régié human eréforrasanak teljesitményeét
befolyasol6 tényez6k a gyakorlatban eléggé 6sz-
szefonddnak, s a kilénb6z8 tényez6csoportok
olyan tébbvaltozds sztochasztikus rendszert al-
kotnak, amelyben a valtozok nemcsak a huméan
eréforras teljesitményével, hanem egymaéssal is
szoros kapcsolatban allnak. Ezért az eltérg té-
nyez6k kulénvélasztott elemzése mddszertani
szempontbol is igen nehéz, ti. hosszu és folyama-
tos elemzd értékel6 munkat igényel egy-egy té-

nyez6 vizsgalata esetében is (kilonbdz6 szam-
baveételi, szdmszerdsitési nehézségek, a vizsgalt
tényez6 hatasabol a tobbi tényezd torzitd hatasa-
nak kisz(rése, egyes befolyasold tényez6k kons-
tansnak vétele stb.).

A tobbvaltozos sztochasztikus kapcsolatok
vizsgalatara is alkalmas matematikai-statisztikai
modszerek felhasznélésaval viszont lehet6ség
van arra, hogy mélyebb ismereteket szerezziink a
human eréforrasbdl szarmazé teljesitmények és
befolyasol6 tényez6i kozotti tobbvaltozds szto-
chasztikus kapcsolat iranyardl, er6sségérdél, a
szignifikans tényez6k sulyarol.

A vizsgalatoknak alapvetéen két csoportja is-
mert:

a) Egyszerlbb kapcsolatok kimutatdsa
nagymintak kialakitasaval és egyszeriibb sta-
tisztikai elemzési eszkdzok felhasznalasaval.
Ezek a kutatasi médszerek a huméan eréforrés tel-
jesitménye és egy-egy befolyédsold tényez6
kozotti 6sszefuggés mertékét vizsgéljak, de nem
tudjék a tobbi tényez6 torzitd hatasat kiszdrni.

b) Bonyolultabb, tobbvaltozds kdlcsonhata-
sok és altalanosabb éiyény( 0sszefiiggések meg-
allapitdsa matematikai-statisztikai modszerek
felhasznaldsaval. Ezek a vizsgalati modszerek
tobb torzitd tényez0 hatdsénak Kisz(irésere is
alkalmasak, igy felhasznélasukkal mélyebb is-
mereteket szerezhetlink a humén eréforras tel-
jesitménye és a befolyasolo tényez8i kozotti tobb-
valtozds sztochasztikus kapcsolatokrol.

Az ilyen tipusi vizsgalatokkal foglalkoz6
kutatok szerint a kutatasok elsé fazisaban az
egyszerlibb kapcsolatok kimutatasa a kézen-
fekvd, a bonyolultabb matematikai-statisztikai
szamitasok elvégzése - a kiindulé teljesitmény-
adatok megalapozatlansaga és megbizhatatlansa-
ga miatt - nem latszik célravezet6nek.

A szokésos korrelacio- és regresszié-analizis
két- és tobbtényez6s maodszerei sem igen vezet-
nek eredményre, mert a tényez6k kodzott tobb-
szoros korrelacié van, s igy a szamitési ered-
mények nem értékelhet6k egyértelm{ megbiz-
hat6saggal.

Ilyen sz&mitasoktol csak akkor varhat6 hasz-
nalhaté eredmény, ha sikeriil a human teljesit-
mények azonos értékelési szempontok szerinti
dsszehasonlitasnak problémajat megoldani.

A kutatasi feladat targyanak részletesebb
lehatarolasa mellett ez utdbbiak végeredményben
a vizsgalat céljat és a raciondlisan alkalmazhat6
elemzési madszert is kijelolik.
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A kutatasifeladatfébb célkitlizései:

a) Empirikus adatbazis kialakitasa és olyan
ponderabilis teljesitménytényezd csoport Kiva-
lasztasa, amely alkalmas interdiszciplinaris hata-
sok kimutatésara.

b) Empirikus adatbazis felhasznalasaval be-
mutatni a killénb6zd emberi eréforras tényez6k
kozotti egyszer(ibb kapcsolatokat, illetve bonyo-
lultabb tobbvaltozos kdlcsonhatasokat és altala-
nosithatd dsszefliggeseket.

¢) A human er6forrés teljesitményt befolya-
sold tényez6k hatésarol alkotott elméleti hipoté-
zisek verifikalasa, kisérlet Ujabb kovetkeztetések
levonasara.

d) A teljesitménytényez6k olyan csoport-
jainak (faktorainak) meghatarozésa, amelyek
mddszertani szempontbdl egymastdl viszonylag
fuggetlenek, de amelyeken belil az egyes ténye-
z6k nemcsak a teljesitmények relativ szinvonala-
val, hanem egymassal is szoros kapcsolatban all-
nak.

e) Az emberi teljesitménytartalékok fébb
mobilizaldsa lehet6ségeinek feltarasa és csopor-
tositasa, a vizsgalati eredmények gyakorlati al-
kalmazasi lehetéségeink dsszefoglalésa.

Az alkalmazott vizsgal6-elemz6 mddszer: egy-
szer(ibb kapcsolatok kimutatdsa nagyminték ki-
alakitasaval és egyszer(ibb statisztikai elemzési
eszkdzok felhasznélaséaval

Humanstratégia és valsagkezelés

A stratégia fogalmét sokféle értelmezésben talal-
hatjuk meg a vonatkozé szakirodalmakban.

Napjainkban, ha azt szeretnénk, hogy egy
régié sikeres legyen, rugalmasan kell alkalmaz-
kodnia a folyamatosan modosulé piaci koérnye-
zethez, és ezekre a valtozasokra a lehet6 leg-
hatékonyabban kell reagalnia. A piaci pozicidk
Kivivasa és megtartasa tehat komoly kiizdelmet
jelent. A régio stratégiaja olyan dontési rendszert
hataroz meg, amely

- egyrészt megjeldli a régio értékeit, kulde-
tését, céljait, mikodési koreét,

- masrészt magaban foglalja a célok eléré-
séhez szlikséges regiondlis gazdaséagpolitikat, tz-
leti terveket, programokat és hatékony eréforras
alloké&ciokat.

A stratégiai tervezés folyamatos tevékenység,
amely mindig hosszabb tavot fog at. A hosszabb
tav tényleges paramétereit a Borsod-Abauj-Zemp-
Ién megye &ltal Kit(izott célok elérhetésége és a
tevékenységek jellege hatarozza meg.
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A stratégiai tervezés célja a régionak és val-
lalkozasainak nyerd helyzetbe hozasa. Mivel a
kornyezet, amelyben a régio és vallalkozésai
miikddnek allanddan valtozik, a stratégia feladata
azon valtozésok id6beli beinditasa, amelyekkel a
tartos siker esélye novelhetd.

A stratégia tervezése a megye gazdasagi és
politikai vezetésének feladata, amely az egész
megyére kiterjed, és megvaldsitasa a kit(izott jo-
vOkép felé irdnyitja Borsod-Abadj-Zemplén me-
gyét.

JOvOkeép, kildetés és filozofia

A jovokép, ezen belul a kildetés és az értékek
meghatérozésa stratégiai jelent6ségi. A stratégia
formalasnak ezen elemei adnak ugyanis fejlédési
irdnyokat a régionak az elkdvetkezendd ot-tiz
évre és teremtenek kapcsolatot a megye lakosai,
munkavallaloi és ajovébeli célok kozott.

A jov6kep (Vision) olyan jovébeli éllapot,
amelynek elérését a régié mindennél fontosabb-
nak tartja. Olyan stratégiai fontossadgu eszkoz,
amely dsszekoti a régié munkaeré-alloméanyat és
lakossagat, s amely lehet6vé teszi a régioval, a
szlikebb kornyezettel valé azonosulast, a motiva-
cios klima kialakulasat, és er6siti az elkotelezett-
séget a stratégiai célok irant.

A viladgos megfogalmazés fontos, hiszen csak
igy informélodhatnak a stratégia lényegér6l a ve-
zet6k, az intézmények és alkalmazottaik, énkor-
manyzatok, gazdasagi tarsasagok, érdekvédelmi
szervezetek, kamarak, oktatési intézmények. A
jovOkép tartalménak motivalonak kell lennie, igy
teszi lehet6vé a jovObeli célokkal valé azonosu-
last, erdsiti az elkotelezettséget az elvart ered-
mények érdekében. Az emberek gy érzik, lehe-
t6ségeik vannak, munkajuk fontos és eredmé-
nyeket érhetnek el.

A jov6kép onmagaban még nem elegendd.
Fontos annak széles kordi elterjesztése és ismertté
tétele, valamint a jov6kép iranti elkotelezettség
megszerzése.

A jovOkép meghatarozasaval mindenki sza-
mara tisztan atlathatova valik, hogy az elkdvet-
kezendd években Borsod-Abauj-Zemplén megye
és kistérségei, varosai, vallalatai és gazdasagi tar-
sasagai milyen iranyban fejlédnek, s a lakossag,
illetve a régidban él6 kulcsemberek 6nallé inno-
vativ otleteinek kidolgozésa és megvalositasa
segiti-e a régi6 fejlédését. Az egyénekben, cso-
portokban, vezet6kben és a lakossag kilonbdzd
rétegeiben kialakul egy olyan bels6 normativ



mérce, egy olyan értékrend, amelynek alapjan el
tudjék donteni:

- a lehet6ségek keresése kdzben milyen
Otletek redlisak és milyen fejlesztési 1épések he-
lyesek,

- milyen munkatéarsi, vezet6i, szervezeti és
lakossagi magatartasformék segitik a jovékép
elérését.

Osszefoglalva: a jovokép négy alapvetd feladat
megoldasaval van szoros kapcsolatban:

- ajovbkép kereteinek meghatarozasa és
kialakitasa,

- ahatarozott és széles kor( megismertetés
és megismeres,

- amotivalas, illetve a jov6kép iranti tartos
elkotelezettség elérése,

- ajovokeép altal kijeldlt ,,sarokpontok* és
az emberek cselekedeteinek az dsszehangolésa.

A kildetés (Mission) a jovokép egyik eleme-
ként Borsod-Abalj-Zemplén megye intézmé-
nyeinek, véallalatainak 6nkormanyzatainak jovg-
beni tevékenységeit foglalja dssze.

Megmutatja, hogy
* arégio a stratégiai id6horizont végén milyen

tertileteken kivan mdkodni,

* milyen régiova kivanunk alakulni, illetve at-
formalodni, és mi az a tevékenységi kor,
amelyet le akarunk épiteni, amellyel biztosan
nem akarunk foglalkozni.

A humanstratégian belll a kildetés hatarozza
meg, hogy milyen szakmai struktirakat kell biz-
tosan leépiteni, illetve megmutatja azt, hogy a
stratégiai jov6képnek megfeleléen milyen szak-
mai felkésziltségre és kompetenciékra lesz sziik-
ség a stratégiai id6horizont végen.

Afilozéfia (Guiding Philosophy) a jovékép
masik elemeként azokra a régidbeli értékekre és
hitekre vonatkozdé megéllapitasokat foglalja 6sz-
sze, amelyek az emberek viselkedését és gondol-
kodasat iranyitjak, illetve amelyek a vezetdk, a
szervezetek és egyének magatartdsat meghatéaroz-
zZ&k.

A humanstratégia egyik fontos feladata a
régio és intézményeinek pontos és atlathaté meg-
hatarozasa. Ez adja meg azokat a regionalis érté-
keket, egyéni és csoport magatartdsnormékat, il-
letve a teljesitménnyel kapcsolatos kovetelmé-
nyeket és elvarasokat, amelyek a stratégiai id6-
horizont végén a jov6képbdl adodd céloknak
megfelel6en fogjak befolyésolni a régidban a
dolgozdk, csoportok, szervezetek, intézmények

munkajat és magatartasat, illetve a lakossag véle-
meényét, viselkedését és problémakozelitését.
Néhany példa alapvetd értékekre és hitekre:
az egyén tisztelete, a folyamatos tanulési lehet6-
ség biztositasa, teljesitménykdvetelmények egy-
értelm(i és korrekt megadasa, a munkatarsi eré-
feszitések értékelése, kiemelkedd teljesitmények
elvarasa és elismerése, empétia, csapatszellem,
elkotelezettség a régié céljai irant, lokalpatriotiz-
mus, biszkeség a régio ertékeire és eréssegeire.

Osszefoglalva: a jovékép részeként a filozofiaja-
nak a meghatarozasaval kell megadni:

- azokat az ertékeket és egyéni/csoport
magatartdsnormékat, valamint

- azokat a teljesitménnyel kapcsolatos
elvarasokat, amelyek a jovékepbdl adodd straté-
giai céloknak megfeleléen befolyésoljék a la-
kossag munkajat és magatartasat.

A humanstratégia helye
a regionalis stratégiaban

A legjobb stratégia is csak annyit ér, amennyit
megvalodsitanak bel6le. A megvalGsitas a straté-
giai akciokon keresztll zajlik. A megval6sitas
hatékonységa alapveten a killénb6z6 dsszetevok
mindségén, miikodésik dsszhangjan és az embe-
rek kdzrem(kodésen mulik.

A szervezeteket altaldban négy f6 komponenssel
szoktak jellemezni:

O amunka, amit végeznek,
O az emberek, akik végzik,
O a formadlis szervezeti rendszerek (szervezeti

felépités jellemz6i, tervezési és dontési rendsze-
rek stb.),
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O informélis szervezeti jellemz6k: értékrend,
stilus, hitek, véleményalkotasi médok, vagyis a
szervezeti kultdra.

Megaéllapithatjuk még, hogy a szervezet iranyitasa
harom pillérre épul:
m- a szervezet kiildetése és stratégiaja,

a szervezeti struktura,

a human er6forras menedzsment, amely in-
val és figyelembe veszi a szervezeti strukturét,
illetve a kiils6 tarsadalmi, gazdasagi hatasokat

A stratégiai vezetést
befolyasolo tényezdk

A sikert meghataroz6 tényez6k kozott napjaink-
ban tehat a human oldal jelent6sége er6teljessé
valt. Az egyes komponensek egyben tagabb érte-
lemben vett eréforrasok is, azonban a teljes er6-
forraskort nem foglaljak magukban. Az elmult
évek tapasztalatai alapjan elfogadottd valt az is,
hogy a stratégiai célok megvaldsitasaban domi-
nans szerepet jatszanak a human er6forrads mene-
dzsmenthez kapcsolédé komponensek, s az em-
beri tényez&t egyre inkabb kulcs eréforrasként
kezelik. igy a régidstratégia kialakitasakor fon-
tos, hogy a humanstratégiat beépitsik az lzleti
stratégiaba. Az Uzleti stratégia kdvetelményeinek
megfelel6en Ossze kell hangolni a szervezeti for-
mat, a szervezeti kulturéat, az emberi eréforra-
sokat eés a humén er6forras menedzsment rend-
szerét a hosszu tava célkitlizések elérése érde-
keben.
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A humanstratégia és a régidstratégia kapcsolata

sz

szervezetek vezet6inek hdrom f6 kérdésre kell

keresnilik a valaszt.

1. Hol vagyunk most és hovéa akarunk eljutni?

2. Milyen és mely célokat akarunk hosszabb t&-
von elérni?

3. Hogyan tudjuk és akarjuk céljainkat elérni?

Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a stratégiai
vezetés egyik legfontosabb eszkdze az ember. Ez
abbol kovetkezik, hogy a stratégiai célokat az §
kdzrem(kodésukkel kell elérni. A stratégiai veze-
tésnek ehhez van sziiksége a regionalis Uzleti
stratégiakat kiegészitd és azzal dsszhangban allé
humanstratégiara.
A humanstratégidban két feladatnak kell megje-
lennie:
1. A BAZ megye stratégiai céljai eléréséhez
sziikséges munkafeltételek kialakitasa és az em-
beri er6forrds biztositasa. Példaul a munkavalla-
I0k kivélasztasa és képzése, a bérezési és dszton-
zési rendszer kialakitasa, az emberek képessé-
geinek és készségeinek fejlesztése.
2. A megye human er6forras potenciéljanak
meghatarozésa, meglévé erésségeinek kihasz-
nalasa és a régio stratégiai jovéképének megfe-
lel6 fejlesztése. Kulondsen fontos a lakossag
munkaerépiaci mobilitdsanak meg6rzése és biz-
tositasa, mert ez a jov6beni alkalmazasuk alap-
feltétele.

A huménstratégia valodi szerepe tehat a stra-
tégia altal igényelt munkaer6 strukturdjanak
dsszehangolt biztositasa. Fontos még, hogy a



kitlizott feladatok céliranyos végrehajtdsdhoz a
megfeleld id6ben és minéségben alljon rendel-
kezésre a szilkséges munkaer6 allomany.

A humanstratégia hatdsmechanizmusa akkor
mutathaté ki igazén, ha e feladat integralodik a
megye kultarajaba és a napi vezetdi tevekénység
elvalaszthatatlan részét alkotja. A mai vallalati
vezet6k jelentds részének most formalddik az
igénye arra, hogy az emberier6forras-menedzs-
mentet és fejlesztést 6nalld szakértelmet igényld
feladatnak mindsitse, hiszen a pozitiv megyei,
regionalis és szervezeti kulturék kialakitasahoz
erre nagy szilkség van.

Stratégia -» struktara  kultdra

A nyolcvanas évek méasodik felében tobb eurdpai
orszagban vizsgalni kezdték a stratégiai vezetés,
valamint az intézmények, szervezetek huméanpo-
tencialja kozotti kapcsolatot. Erre a kapcsolatra
épitve alakult ki a stratégiai huméan er6forras
menedzsment.

A gyakorlati alkalmazéasokhoz kapcsolodo
kutatdsokbol harom olyan felismerést emeliink
ki, amely a régié human stratégiajanak ,,alappil-
[éreit” jelenti.

a) Az dsszhang kovetelménye
Az egyik fontos felismerés a piaci-tzleti
kornyezethez és kortulményekhez kapcsolddik.
Elfogadotta valik, hogy a
STRATEGIA  STRUKTURA  KULTURA
dsszhangkovetelményének érvényesitése nélkdil
nincs hatékony vallalati, Uzleti teljesitmény.
Markéns piaci-Uzleti valtozast, valsagot vagy
krizis helyzetet csak Uj regionélis stratégiaval
lehet ,,kezelni*, a stratégia valtozasa pedig a leg-
tobb esetben a gazdaséagi szerkezet modositasat,
fejlesztését, Uj dinamikus szervezeti forméak be-
vezetését és Uj iranyitasi, vezetési modszerek
alkalmazasat vonja maga utan. Az eddigi tapasz-
talatok viszont azt is mutatjak, hogy gazdasagi
szerkezetatalakitas, az Uj dinamikus szervezeti
struktardk hatékony mikodtetése csak a régid
munka- és termelési, illetve szervezeti és vezetési
kultargjanak fejlesztésével biztosithatd. Mivel az
osszefliggés kdzéppontjaban az EMBER all, a
megfelel6 human er6forrés fejlesztés itt is szik-
ségszer( igény. Egyre vildgosabba valik az egész
vilagon, hogy nemcsak ,,mélymuivelési“ specia-
lista szakemberekre, hanem univerzalis, tobb szak-
mas, folyamatosan tovabbképzett munkaerére is
szlikség van, mert a gyorsan valtoz6 piaci ige-
nyeknek megfeleld rugalmas munkaeré-atcsopor-
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tositasra, Uj vallalati-vallalkozasi magatartasfor-
ma kialakitasara csak igy van lehet6ség.

A folyamatos emberieréforras-fejlesztés sziik-
ségszer(i igénye mellett tehat ki kell alakitani azt
a human stratégiat, amely megmutatja: a vallalat
stratégiai céljainak, jovoképének és kildetésének
megfelel6en 6t-tiz éven belll milyen irdnyban
kell fejleszteni a munkaerdét.

b) Az érdekeltségi rendszer

A masik fontos felismerés, hogy egy régidban a

korszer( innovativ termék, a cstcstechnoldgia és

a rugalmas termelési és szolgaltatasi rendszerek

kialakitasa mellett a piacon is elismert és értekelt

teljesitmények mozgatd rugdja a mikodés haté-
konyséagat befolyasolé termelési-érdekeltségi
rendszer (viszony).

Ennek fébb jellemzdi:

- A hatékonysagi kényszer és az érdekeltség
lejut a munkat végz6 csoportok és egyének
dontési szintjére, s igy sziikségszerlien felér-
tékel6dik az emberi tényezd szerepe. Az al-
sobb szintre kerll6 dontési pont egyben érde-
keltsegi centrum is, amely kiélezi az emberek
kozotti érdekellentéteket és igy konfliktus
centrumokat alakit ki.

- Hangsulyossa véalnak azok a tervezeési, szer-
vezesi-vezetési mddszerek és eszkdzok, ame-
lyek a munka humanizalasat, a participacid
elvének alkalmazasat, illetve a human eréfor-
rasok id6ben torténé megszervezését és fej-
lesztését szolgaljak.

Az el6bbiekbdl kovetkez6en a huménstratégiai

vezetésnek a feladata az, hogy a munka- és érde-

keltségi rendszert megvaltoztassa, s ennek meg-
felel6en a régi6 mikodési és irdnyitasi kultlrajat
is modositsa.

c) Folyamatos 6sszehangolodéas
Veégul elfogadotta valt az is, hogy egy régidban a
tartds vallalkozési-uzleti teljesitmény ,,mozgatd
rugéja“ a
STRATEGIA-»STRUKTURA-»KULTURA
folyamatos 6sszhangja vagy 6sszehangolasa.
Felértékel6dik tehat a régid stratégidjaval, az
atalakitott gazdasagi szerkezettel, a régioban
kialakitott dinamikus szervezeti struktiraval 6sz-
szehangolt vallalkozasi és lzleti kultura kiala-
kitdsanak igénye. Szinte mindegyik komolyabb
regiondlis vallalkozasnal hangsulyossa valik a
humanstratégiai szemléletmod, a humanstratégiai
iranyité szervezet kialakitasa, miikddtetése.
Szerepet kap a stratégiai humaneréforras-terve-
zés és -fejlesztés, a szervezeti-mlkodési kultara
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fejlesztése, a folyamatos szakmai tovabbképzés
és menedzserképzés, a jové-képnek megfelel6
szakmai kompetencia kialakitasa, a pozitiv jové-
kép elérését segitd ,,pszichikus és szocidlis Kkli-
ma“ feltételeinek a megteremtése.

Az el6bbiekb6l is kdvetkezéen hatarozott véle-
meénylnk az, hogy a régié humanstratégiai
irdnyité szervezetének szoros kapcsolatban kell
egyuttmdkodnie
o arégid vallalkozasi és vallalkozasfej-
lesztési, illetve
» a piacépitd, Uzleti-marketing és Public
Relations részlegekkel, mert csak igy bizto-
sithatd, hogy az lzleti-piaci informéacidk koz-
vetlenll beépiiljenek a régio véllalatai, gaz-
dasagi tarsasagai, intéményei szellemi vagyo-
nanak (értékének) folyamatos fejlesztési stra-
tégiajaba.

Osszefoglalé megallapitasok
és kovetKeztetések

Az elvégzett helyzetvizsgalat és elemzés, vala-
mint a témaval kapcsolatban szervezett térségi
muhelyvitdk eredményei és tobb éves szakmai
tevékenységink tapasztalatai alapjan a human-
stratégia megalapozésa szempontjabol az aldbbi
0sszegz6 megallapitasokat itéljuk fontosnak:

* A megye huméaner6forras-potenciélja - a
népesség, az aktiv keresdk, valamint az ifjusagi
munkaer6forras Osszetétele, iskoldzottsdga és
szakképzettségi szinvonala szempontjabol -
Osszességében hasonld mindségi jellemzbket
mutat, mint a févaros nélkll szamitott orszagos
atlag.

» A megye szamara hatranyosnak mindgsitett el-
térés els@sorban abbol adddik, hogy megyén be-
IUl igen jelent6sek a gazdasag fejlettségében és a
huméan er6forrds alloméany mindségi 0sszeté-
telében meglevd terileti kilonbségek, szdmot-
tevd a gazdasagi és tarsadalmi szempontbdl el-
maradott térségek aranya, korszer(itlen a munka-
helyi struktdra, kiemelked6en magas a munka-
nélkiliség, viszonylag nagy aranyu a tarsadalom
periférigjara kertlt, hatranyos helyzet(i népesség.
* A humaner6forras-potencial minéségi jel-
lemz6i a miskolci, a kazincbarcikai, a tiszaujva-
rosi és a mezékovesdi kistérségben, valamint a
zempléni varosokban és sz(ik korzetikben a leg-
kedvez6bbek, mig az edelényi, az encsi, a szik-
sz0i korzetben és a Bodrogkdzben az alacsony
iskolazottsag, az eldregedés és a gyenge meguju-
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lasi képesség a jellemz8. Ez utdbbi térségekbdl
elaramlott az értelmiségiek és a szakképzett fia-
talok nagy része, hianyzik a dinamizal6 és szer-
vezd erd, megbomlott a humaneréforras-poten-
cial bels6 egyensulya és egészséges reprodukcios
képessége.

» Kedvezébtlen 6roksegkeént a megyében merev
nehézipari szerkezet alakult ki, amellyel viszony-
lag korszer(itlen munkahelyi struktdra parosult. A
vegyipar kivételével a meghataroz6 nehézipari
dgazatokban (kohaszat, banyészat, gépgyartas) a
korszer(isité fejlesztések elmaradtak, igy a tech-
nikai szinvonal alacsony. Az elavult termel6-
berendezéseken hosszl id6n keresztil végzett
nehéz fizikai munka nem igazan igényelte, s6t
korlatozta az ott foglalkoztatottak szakmai fej-
I6dését es a valtozasokra valo alkalmazkodd ké-
pességének a kialakulasat, de a vezetdi és mlisza-
ki allomany sem tudott szembenézni komolyabb
szakmai kihivasokkal.

* A nehézipari jellegl nagyvallalati struktira
felbomlésa, illetve atalakulasa, a valsagagazatok
kilencvenes évekbeni drasztikus visszafejlesz-
tése, valamint a mez6gazdasag tulajdonosi szer-
kezetének megvaltozéasa és foglalkoztatdé képes-
ségének csokkenése komoly tarsadalmi feszilt-
ségeket okozott a megyében, és az érintett lakos-
sdg széles korében alkalmazkodasi valsagot idé-
zett el6.

* A megye gazdasaganak atalakulasa még nem

fejez6dott be. Az eddigiekben szinte kizardlago-
san a leépitési tendenciak dominaltak, a gazdasag
szervezeti és tulajdonosi korszer(sitése jelen-
tésen el6rehaladt, de a progressziv Uj agazatok,
tevé-kenységek térhdditasa, a technikai modern-
izaci6 még nem, vagy csak sz(ik kdrben valt

jellemz6vé.

» A gazdasagi szerkezet korszer(isodését elsd-
sorban a szolgaltaté &gazatokban foglalkoztatot-
tak ardnynovekedése jelképezi. Az ipar és az
foglalkoztaté képességének erdsitését - a ked-
vez@tlen piaci viszonyok és foldrajzi elhelyez-
kedés, valamint a t6kehiany mellett - sok esetben
a tavlatokban val6 gondolkodas és a stratégiai
szemlélet hidnya, a helyi kezdeményez6készseg
alacsony szintje, a kinadlkozo piaci, tamogatasi és
egyéb lehetdségek kihasznélaséara valo felkészi-
letlenség is neheziti.

* A megye egyik legsulyosabb probléméja a
foglalkoztatasi lehet6ségek erételjes besz(ikiilése,
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a nagy aranyl és tartds munkanélkiliség, ami a
humaner6forras-allomany jelentds részének ki-
hasznélatlansagahoz és bizonyos mérték(i ming-
ségi romlasahoz vezet.

A munkanélkiliség eddigi kezelésének formai -
az atmeneti jellegl fesziltségenyhités mellett -
nem segitették el6 megfeleléen e heterogén 6sz-
szetétel( réteg jelent6s részének minéségi fej-
lesztését és a tarsadalmi munkamegosztéasba vald
Ujboli visszakerlését.

* A huméan er6forrasnak a valtozasokra és a

megvaltozott korlilményekre vald céltudatos
felkészitése, az er6sségek és gyengeségek szam-
bavétele, megfelel6 képzési programok bein-
ditasa vallalati szinten kevés helyen valt jellem-
z6vé. A vezet6k jelent8s része még nem érzékeli
kelléen az emberi eréforrds mindségi fejleszté-
sének és megfeleld motivalasanak kiemelkedd
jelent6ségét.

Az elmult években a gazdalkodd szervezetek
tobbségénél a szervezeti atalakuldsokkal és a le-
épitésekkel parhuzamosan csokkent az emberi
eréforrasokkal vald gazdalkodas tervszeriisege, a
véllalatvezet6k és személyligyi szakemberek
human tevékenységének kdzéppontjaba a 1ét-
szamleépitések menedzselése kertilt.

» A jelent6sebb létszamcsokkentésre kénysze-

rild szervezeteknél fokozddtak a szervezeten be-
luli feszultségek és konfliktusok, gyengilt a
szervezeti kohézio. A létszamleépitések folya-
matéban - kilondsen a kilfoldi tulajdonosu szer-
vezeteknél - gyakran okozott problémat a dolgo-
z6k nem megfelel6 idében és mdodon torténd
tajékoztatasa, és a humanus banasmad hianyat is
sokan szova tették.

» A Kkilencvenes évtizedben jelent6s polarizal6-
das kovetkezett be az emberek életfeltételeiben,
és anyagi-jovedelmi helyzetében. A korabbi val-
lalatvezetOk egy része, és a megfelel6 kapcsola-
tokkal, alapt6kével, véllalkozdi készségekkel
rendelkez6 személyek viszonylag szlk rétege
latvadnyosan meggazdagodott, mikdzben a ko-
zéprétegek életszinvonala folyamatosan romlott,
a hatranyos helyzetbe kertlt emberek kézul pedig
sokan elszegényedtek, eladdsodtak, megélhetési
feltételeikben a létminimum szint ala kertiltek.

* A munkahelyiket elveszit§ személyek kozil
sokan a vallalkozasokban keresték a kiutat,
amely azonban a t6kehiany, valamint a megfelel
vallalkozdi, piaci és gazdasagi ismeretek hidnya
miatt gyakran éppen csak a megélhetéshez vagy
ahhoz sem volt elegend6, mégis a valtozasokhoz
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valé Ujfajta alkalmazkodas pozitiv példajat szol-
galtatta. A kisvéllalkozasokat segit6 0j intézmé-
nyek és tdmogatési formak (pl. az RVK teruleti
irodai altal biztositott tanacsadas, vallalkozoi
képzések, mikrohitelek) egyre fontosabb szerepet
kaptak, de a szolgéltatasokat a vallalkozdknak
csak kisebb része vette igénybe.

» A sulyos foglalkoztatasi problémék, a létbi-
zonytalanség és az életkoriilmények romlasa val-
saghangulatot teremtett, pesszimista életszem-
lélethez, Onértékelési zavarokhoz és a perspek-
tivatlansadg érzéséhez vezetett a megyében él6
emberek korében, ami bizonyos esetekben a
személyiség leépulési folyamatéval, a csaladi élet
valsdgaval, devidns magatartdsforméakkal is paro-
sult. Ezek a negativ reagalasi formak elsésorban
azokat a személyeket jellemezték, akik hosszabb
id6 alatt sem tudtak elhelyezkedni. Az egészség-
ugyi-szocidlis ellato haldzat és a csaladsegité
szervezetek tevékenysége nem tudott lépést tar-
tani ezeknek a problémaknak a névekedésével.

* Az emberek értékvilagdban és életvitelében
az elmult években érzékelhet6 valtozésok kovet-
keztek be. Gazdagodas nagyon sok esetben csak
talhajszolt életmoddal érhet6 el, ami gyakran
egészségligyi problémakhoz, a testi és szellemi
allapot, valamint az emberi kapcsolatok min@sé-
gének romlasahoz vezet.

* A megvéltozott helyzethez val6 alkalmaz-
kodasi nehézségek terlleti, teleplilési szinten is
megjelennek, a helyi tarsadalmakon beliili kohé-
zi6 gyengulésében, a kdzos célok érdekében tor-
tén6 dsszefogés hidnyaban is gyakran kifejez6d-
nek.

» Tapasztalataink szerint a telepilések vezet6i
kozul viszonylag kevés az olyan bedllitottsagu,
aki a telepulési infrastruktdran kivili céloknak, a
helyi kdzosseg és kultura fejlesztésének, a mun-
kahelyteremtés elGsegitésének, a tékebefektet6k
vonzasanak és megnyerésének megfelel6 priori-
tast adna.

Altalaban jellemz6 az, hogy az elmult években
teruleti (telepulési, kistérségi, megyei) szinten
nem kapott kell§ figyelmet a huméan erdforrés
értékeinek, ,,kulcsembereinek®, tehetséges, be-
folyasos és kreativ személyiségeinek szamba-
vétele, szamontartasa, timogatasuk megnyerése
és a kozos cél, a telepiilés vagy kistérség fejlesz-
tése érdekében torténé dsszefogasuk dsztonzése.

* A tudés és a mliveltség presztizse és megbe-
csultsége megyénkben is meglehet6sen alacsony.
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A magasan képzett munkaerd a munkaltatok szé-
les korében alulértékelt. A jelenlegi anyagi és tar-
sadalmi megbecstilés mellett a kozvélemény sem
érzékeli kellGen az oktatas és kultura fontossagat.

* A megyében és els6sorban annak fejlettebb

térségeiben nagy szamu tehetséges mUszaki és
gazdasagi szakember, pedagégus, milivész, tu-
dds, véallalkoz6 és szakm@jat mesteri fokon
mvel6 fizikai dolgozo6 él. Az emberi értékek és
a szellemi kapacitasok ismerete, kihasznaltsaga,
az innovacids és kisugarzd hatas intenzitésa,
valamint a kdzds célmeghatarozas és dsszefogas
mégis elégtelen. Ennek okat elsésorban érdekelt-
ségi, szemléletbeli, kommunikéacios, vezetési
problémékban, valamint a megfelel§ szervezési
és koordinacios modszerek, technikék kialakulat-
lansdgaban latjuk.

» Egyéb okok mellett szemléletbeli problémak-
kal is 6sszefligg az a jelenség, hogy a megye
gazdalkodd szerveinek jelent6s része nem torek-
szik eléggé céltudatosan a tehetséges fiatal dip-
lomas szakemberek megszerzésére és megtar-
tasara, illetve a térségbdl torténd elvandorlasuk
befolyasolasara.

Az allami tdmogatasi rendszer sokféle forma-

ja kozott gyakorlatilag alig kap helyet és szerepet
a hatranyos helyzetl térségek valsagkezelését és
felzarkoztatasat segitd, magasan képzett szakem-
berek ideiglenes vagy tartds letelepedésének az
Osztbnzése. Véleményink szerint ez is hozzajarul
ahhoz, hogy a gazdaségfejlesztés és szerkezetata-
lakitas dinamizalasanak feltételrendszere ma még
a human er6forrasok oldalarél sem tekinthet6
igazan optimalisnak.
* A megye huméneréforras-potencialjanak
erdsségei kozé tartozik az el6z6ekben emlitett,
jorészt ,rejtett”, nem kell6en aktivizalt szellemi
értékek mellett

- ajelentds létszdmd, jol képzett és kapaci-
tasaiban jelentds részben kihasznalatlan mdszaki
értelmiség,
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- aviszonylag korszer( ismeretekkel és
szakképzettséggel bird, a valtozo6 igényekhez ru-
galmasan alkalmazkodni képes, folyamatosan
Ujratermel6dd ifjusagi munkaerdéforras,

- amagas szellemi potencialt képviseld,
egyuttal fejlett és sokiranyd humaner6éforrés-fej-
lesztésre alkalmas egyetemi bazis,

- astrukturalis korlatain kivil komoly érté-
keket is hordozo ipari és mez6gazdasagi munka-
kultlra,

- a valtozasokat tobbé-kevésbé jol me-
nedzseld, az utdbbi években jelent6s mértékben
fejl6dott tertletfejlesztési, munkaerdpiaci, val-
lalkozéasokat segit6 és pénzintézeti intézmény-
rendszer,

- ajol kiépitett és megfelel6 adottsagokkal
rendelkez6, megujulésra képes kdzépfoku kép-
zési intézmeényhalozat, valamint a gazdasag val-
toz6 sziikségleteihez gyorsan és rugalmasan al-

ay

kalmazkodo, korszer( atképz6 kdzpont.

Ezek olyan pozitiv adottsagok, amelyekre a gaz-
dasagfejlesztési stratégia, illetve a munkahely-
teremtési programok kidolgozaséanal is célszer(i
és szlikséges alapozni.
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