ZSOLDOS Marianna

A STRATEGIAI SZEMELYZETFEJLESZTES
SZEREPE A REGIO GAZDASAGI
SZERKEZETENEK ATALAKITASABAN

A tanulmany a régiot érintd, a régidra vonatkozé humanpolitikai tevékenység elemei kdzul
kett6t, a teljesitményértékelést és a képzéseket emeli Ki, utdbbit képzési stratégidba agya-

zottan.

Az ember a cégek életének egyre jelent6sebb
tényezGje. Kuldndsen a jovo biztositasa, a val-
lalati siker szempontjabdl valik kulcsfontossa-
guva a human eréforras, az emberi tényezd.
Ebbdl kovetkezben teljes mértékben &t kell gon-
dolni az emberrel, a munkatarsakkal valé banéas-
madot. Aki szilkséges rossznak tekinti a munka-
tarsakkal valo foglalkozést, az bizonyosan jelen-
t6s probléméakkal kiiszkédik majd az igazan jo
munkatérsak megszerzésében és megtartasaban.
Az emberek pozitiv beéllitottsaga, hozzaallasa
nélkil nehezen képzelhet6 el, hogy a vezetd sike-
resen tudja majd érvényesiteni a teljesitmény-
kovetelmények elérésére vonatkoz6 véllalati
elvarasokat.

A kdzelmultban végzett felmérés feladata a
Borsod-Abalj-Zemplén megyei vallalatok/tar-
sasdgok humaénpolitikai tevékenységének vizs-
gélata volt. E kutatas révén megallapithatjuk,
hogy a cégek nagy részének nincsen konkrét, a
szervezettel ,,beszél6 viszonyban &allo“ vallalati
stratégidja, még kevésbé human, illetve képzési
stratégidja.

A vallalatok huméanpolitikai
szervezete
és f6bb tevékenységei

A helyzetfelmérés Borsod-Abauj-Zemplén me-
gye Otven fénél tobb alkalmazottat foglalkoztatd
vallalataira terjedt ki.

Az 0Osszefoglald elemzési eredmények alap-
jan megallapithatjuk, hogy humaner&forras- tevé-
kenységet ellatd onallé szervezet a cégek csupan
egynegyedénél talalhato.
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Ezek a szervezetek leginkadbb osztaly, illetve
csoport formdjaban mikodnek, igazgatosagi
szinten csak a feldolgozoiparban jelenik meg -
kb. huszon6t %-ban - humanpolitikai szervezet.
A human er6forrassal foglalkozd szervezetek
tevékenységét jol tiikrozi az elnevezésik is. Az
esetek nagy tobbségében bér- és munkatgyi
(40%), illetve humanpolitikai (25%) részlegnek
hivjak, de el6fordulnak munkatgyi és személy-
zeti, Uzemgazdaséagi, huméan er6forras haszno-
sitdsi, munkaer6 gazdalkodasi elnevezések (tiz-
tizenot %) is. Ezek az elnevezések is mutatjak,
hogy nagyrészt adminisztrativ feladatokat latnak
el, de méar Borsod megyében is mutatkozik az
emberi tényezd és a humanpolitikai tevékenység
felértékelédésének tendencidja. Ez elengedhe-
tetlen olyan helyzetben, amikor a talpon mara-
das és a nemzetkdzi versenyképesség alapvetd
feltétele az innovécio, a vallalat gyors atalakitasa,
a piaci igényekre valé gyors reagalas, a piacon
elfogadhatd arakkal, j6 mindségii termékekkel
valé megjelenés.

Ez a felértékel6dés at kell, hogy alakitsa:

- a személyzeti tevékenység vallalati funk-
cigjarol eddig kialakult gorcsés ,,beidegzédeést
és felfogasmaodot,

- a személyzeti tevékenység belsé szakmai
struktardjat, a ,,személyzeti garda“ felkésziltse-
gét, magatartdsformajat, szemléletmodjat és rea-
galo készséget,

- a személyzeti osztaly szerepét, feladat-,
hatés- és felel6sségi korét, mikodési mechaniz-
musét, a vallalati szervezetben val6 elhelyezke-
dését,
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- a vallalati alkalmazottakkal val6 banasmo-
dot, az emberek vezetésének, iranyitasanak k-
16nb6z& modszereit és stilusat,

- a személyzet-kivalasztés és személyzetfej-
lesztés eddig alkalmazott megszokott eszkozeit.

Az interjuk és work shopok alkalméaval az el6b-
biekb6l kdvetkezden is nyilvanvaldva valt, hogy
a személyzeti tevékenység ma mar hazankban is
er6teljes atalakuldsban van, s ugy tiinik, a ma-
gyar vallalatok taljutottak azon a ponton, amely e
tevékenység fontossaganak megkérddjelezését,
illetve tagadasat jelentette. Minden vallalati ve-
zet6 eldtt egyre nyilvanvaldbb, hogy biirokrati-
kus maddon, utasitasok kiadasaval és ,,bevasalasa-
val* mar nem lehet elérni a magas, mingségi
szinvonalat, a kreativ 6tletek nagy szdmét az (j
termékek kialakitasa, a miikodd technolégiak ata-
lakitasa vagy a koltségcsokkentés tertiletén.

Mérpedig ezekre a nemzetkozileg kiélezett
verseny korilményei kdzott igen nagy szikség
van!

A kérddives adatgy(jtés soran informaciokat
kértlink a vallalatok vezet6itdl, humanpolitikai
szakembereit6l: hogyan képzelik el a cégik hu-
manpolitikai tevékenységének joviijét és a val-
lalati szervezetben elfoglalt helyét?

A kovetkezd két tipikus valasz fordult el6 a
leggyakrabban:

- nem fog valtozni, nem fognak kinevezni
erre a célra munkatarsakat, részleget pedig egyal-
talan nem hoznak létre,

- minden marad a régiben.

Ezek a jellemz6 valaszok a borsodi régidban
is azt mutatjak, hogy nehéz szakitani az elmalt
évtizedek gyakorlataval, amikor a személyzeti
tevékenység soha fel nem haszndlt statisztikak
»gyartasara“ korlatozodott, a vallalati f6folyama-
toktdl elszakadt, arra csak esetlegesen, késve
reagalt. Ez a személyzeti szervezet tartalmazta a
személyzeti, oktatasi, munkavédelmi, szocialis
ellatasi, udlltetési, sth. tevékenyseégeket. A sze-
mélyzeti részleghez elég gyakran kapcsolddo
oktatéasi funkcio példaul nem a véllalati igények
altal megkovetelt oktatast szervezte és iranyitotta
(ehhez vallalati stratégia kellett volna, képzési
résszel), hanem sokszor csak jovahagyta a to-
vabbtanulasi igényeket, amelyeket nemegyszer
jutalom-jelleggel tAmogattak.

Mindez pedig annak nyilvanval6 bizonyitéka
volt, hogy a vallalatok nem kezelték dolgozoikat
er6forrasként. Maga a ,,személyzeti garda“ pedig
- valddi fontossaga nem lévén - az esetek nagy
részében logikus kdvetkezményként gyakran
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gyenge képzettségl emberekbdl allt, ami nem
csoda, hiszen maga a tevékenység nem volt szak-
ma és nem létezett igazi szakképzés. A vezetk
esetében gyakori volt a személyzeti fénokke
valés, egy valos tartalommal, igazi feladatokkal
nem jaro poszt elfoglalasa, amely gyakran ,ké&-
dertemetéként* funkcionalt.

A humanpolitikai tevékenység jovdjére és
fébb feladataira vonatkozo tovabbi valaszok
azonban egyértelm(en bizonyitjdk, hogy ez a
gondolkodas mér a multé. Ezt szemlélteti a val-
lalati huménpolitikai feladatokra vonatkoz6 aléb-
bi véalaszok tartalma és kovetkezményeinek jel-
lege:

» egyeni gondolkodasmad kiteljesitése, 6nmeg-
valdsitasi készségek kialakitasa,

 a valtozasokhoz igazodé
megoldasa, felkészités a jovore,

» avdllalati stratégidhoz alkalmazkodé rugal-
mas humanpolitika kialakitasa,

* minden eszkdzzel a szakmai szinvonal biz-
tositasa,

» a privatizaciot kovetéen a megmaradd szer-
vezetben dolgozok foglalkoztatési hatékony-
saganak novelése,

* a cég gazdasagi stratégidjanak kidolgozésa-
hoz megfelel§ személyek képzése, naprakész
ismeretek biztositasa,

 racionalis emberier6forras-felhasznalés, ko-
zépvezetdk szakmai képzettségének novelé-
se, véllalkozasi ismeretek megszerzése,

» a dolgozék minden szakmai és humanjellegti
problémakdrével vald foglalkozas annak ér-
dekében, hogy munkajat mindenki a legjobb
tudasanak megfelel6en lassa el,

e szakmai Ut6képesség biztositasa; Uj felada-
tokhoz megfelel6 szakemberek kiképzése,
kivalasztasa,

» fokozottabb figyelem a dolgozdk iranyaba; a
szakmai felkészliltség és kompetencia tdbblet
értekének elismerése,

* minden szakterileten a lehet6 legalkalmasabb
személy foglalkoztatésa.

szaktudas

A vaéllalatok humanpolitikai szakembereivel val6
elbeszélgetések soran egyeértelmiivé valt, hogy az
elmult években meg kellett kiizdenitk azzal a
ténnyel, hogy a személyzeti tevekenységet kote-
lez6en el6ird rendelet megsziintetését kdvetben a
vezetés els6 ,reflexként” a vallalatok egy részé-
nél megprobalt megszabadulni nemcsak a személy-
zetisekt6l, de még magatol a tevékenységtdl is.
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Ezeknek az akcioknak a motivumai rendkivdl
érdekesek és tanulsagosak:

- Egyrészt Ugy velték, hogy mar nincs szik-
ség arra a politikai szerepre, amelyet korabban
véllaltak. Ez volt a legéltaldnosabb indok, amely
valGjdban csak Urligy volt, hiszen ez a garda ér-
demleges politikai szerepet az elmult évtizedben
nem jatszott, érdemi beleszolasa fontos keérdé-
sekbe nem volt, szerepe formai, adminisztratori
jellegd volt.

- A masik indok, amely jellemzé volt a ve-
zetés mentalitisara, hogy erre a tevékenységre
nincs szlikség a tovabbiakban, hiszen nincs sem-
mi haszna (az indok masodik része igaz volt, de
ehhez kellett a vezetés e terlileten megnyilvanul6
tudatlansaga és igénytelensége is). Ugy gondol-
tak, hogy mivel az ezt a tevékenységet el6ir6 ren-
delet megsziint, ezzel elmdlt az a kényszer is,
amely miatt el kellett tlirni ezt a gardat. Ez az
érvelés is sokat elarult a vezetés mentalitasardl,
és a régi, direktebb iranyitdshoz val6é kapcsolo-
dasrol: amit a ,,k6zpont* nem tart sziikségesnek
és nem irja eld, arra nincs sziikség.

Borsod megye vallalatainak kb. hetven %-ara
még az elmult évben is igaz volt, hogy a személy-
zeti tevékenyseg bekapcsoldsa a vezet6i tevé-
kenység segitésébe ritka volt, kisértett a mult
oroksége. Még ritkadbb volt, amikor a véllalat
stratégiajanak kialakitasaba érdemben bekapcso-
I6dott a személyzeti apparatus. Formalisan ter-
mészetesen a bekapcsolodas létezett, de ameny-
nyire ritka volt ez az ,,igazi*, a véllalat mozgas-
irdnyat, f6 piaci akcioit valoban megalapoz6
stratégia, ugyanolyan ritka volt az e stratégiahoz
szervesen kapcsolodo, illetve azt az emberi erd-
forras lehet6ségei-korlatai oldalarél megkdzelitd
személyzeti tevékenység.

A Kkét évvel ezel6tti allapothoz képest a hely-
zet ezen a terlileten jelent6sen javult. Mindenek-
el6tt: megéllt az a tendencia, amely a személyzeti
gardatol val6 megszabadulast célozta, féleg az
allami tulajdonban 1évé, de nem éallamigazgatasi
iranyitas alatt 1évg vallalatoknal. Tovabba, elin-
dult e tevékenység lassu javuldsa, megkapaszko-
désa az Uj helyzetben, illetve a megvaltozott ko-
rilmények kozott.

Mindez egyrészt annak a szemléletvaltozas-
nak kdszonhetd, mely az emberi er6forras fel-
hasznalasaval kapcsolatban bekdvetkezett. Ko-
szOnhet6 ez a személyzeti és humanpolitikai
munkatarsak képzettsége lassu javulasanak, az (j
tipusu személyzeti szakképzésnek, amely szak-
mai orientéciot probal nydjtani, és talan a munka-

......
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meg akarjak mutatni, hogy ,,helylik van a nap
alatt™.

A legfontosabb tényezd azonban a kulfoldi
tulajdonu véllalatok mintajanak hatasa. A korab-
bi id6szakban a vegyes vallalatok mar ezt a min-
tat kozvetitették, de lévén kis méretliek, tevé-
kenységik e terlileten nem adhatott mintéat a tal-
nyomorészt nagyobb méret( allami véallalatok-
nak.

A vallalatok humanpolitikai szervezete altal
ellatott feladatokat tekintve megallapithatjuk,
hogy az esetek tobbségében elsdsorban a klasszi-
kus tevékenységek ellatasara koncentralnak:
emberieréforras-tervezés (létszamtervek készi-
tése), munkaerd-ellatas (beszerzés, kivalasztas,
fejlesztés), munkaligyi kapcsolatok, szocialpoli-
tikai tevékenység (tdultetés, segélyezés).

Sajnalatos, hogy emberier6forras-stratégia
készitést, munkakdortervezést, teljesitmény-érte-
kelést, motivaciot és 0sztonzést csak néhany va-
laszado sorolt fel. Lehetséges, hogy a nyitott kér-
désre adandd valasznél esetleg néhany tevé-
kenység elkerilte a valaszadd figyelmét, de
ekkor valoszin(leg ez a tevékenység nem is bir
nagy jelentdsséggel.

Levonhat6 tehat az a kovetkeztetés, hogy a
huméanpolitikai egységeket tekintve a helyzet
nem tal biztatd, végzett feladataik bévitésre szo-
rulnak, munkajukat azonban megfelel§ szinvona-
lon latjak el, elégedettek velik. A human tevé-
kenységet végz6k esetében az iskolai végzettsé-
glk és egyéb ismereteik (hazai és nemzetkozi)
bévitésére szorulnak, mellyel el6bbre vihetnék
egységlk munkajat és ezaltal cégiket.

Humaner6forras-fejlesztési helyzetkép
Borsod- Abauj-Zemplén megye vallalatainal

A képzések és tovabbképzések szervezésénél
els6sorban a véllalaton kivili képzések dominal-
nak, de jellemz6 tendencia, hogy a létszdmnagy-
s&g novekedésével csokken a kiilsé képzések
ardnya, és né a vallalaton beluli szervezésben
lebonyolitott oktatési tevékenység. Szintén ma-
gas azon képzések aranya, amelyet a vallalatnal
szerveznek kilsd oktaték kozremlkodésével,
vagy belsd szervezésben sajat belsd oktatdval.

Az ezer f6 feletti vallatoknal mindenhol van
képzéssel foglalkozo részleg, azonban a harom-
szaz-ezer f6t foglalkoztatok 1,6 %-andl, a két-
haromszaz f6t foglalkoztatok 2,2 %-anal, a szaz-
ketszéz f6t foglalkoztatok 3,1 %-&nal, az Gtven-
sz&z f6t foglalkoztatok négy %-anal nem foglal-
koznak képzéssel.
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Jellemzd, hogy a nagyvéllalatok a biztonsag-
technikai és néhany szakmai képzést bels6 szer-
vezéshen, bels6é oktatokkal bonyolitjak le. A
legtébb nagyvallalatnak sajat tanmdhelye van és
aktivan bekapcsolodik a szakmunkésképzésbe.

A véllalati bels6 képzési programokban a
kilsé oktatoval végzett képzés a cégek kb. husz
%-anél van jelen. Nagyon fontosak ezek a val-
lalati szervezésben lebonyolitand6 képzések,
mert nemcsak a szakmai ismeretek megszerzését
nyujtjdk, hanem jelentds, csapatszemléletet
kialakitd, szemléletet formald és bels6 kommu-
nikaciot javito hatasuk is van.

A kuls6 keépzéseknek is megvan az el6nyuk,
mert ha egy alkalmazottat kiemeliink a szerve-
zetbbl és képezzik, az huzé er6vel hat a szer-
vezet tobbi munkavallaléjara. Ehhez természete-
sen az is szlikséges, hogy megtalaljuk azt a kép-
zendd személyt, aki a képzés utdn az elsajétitott
ismereteket képes alkalmazni és a tobbieknek
tovabbadni munkaja soréan.

Az Onkéntes indittatdsi képzések a kisebb
vallalatoknal fordulnak el6 jelent6sebb mérték-
ben, ami a vallalatvezetés azon gondolkodasat
jelzi, hogy nem szerveznek képzeést, de ha valaki
nagyon akar képzésben részt venni, azt tdmogat-
jak. Ez az esemeényeket kovetd reagélas a kép-
zésen részt venni kivano egyén szdmara jo, de a
szervezet szamara nem igazan elényds, mert az
ilyen dnkéntes indittatasi programokban tobb-
nyire nem azok vesznek részt, akiknek - a szer-
vezet érdekeit szem el6tt tartva - szlikséguk len-
ne a tovabbképzésre.

Sajnos a kb. 6tven f6t foglalkoztatd vallala-
toknal/tarsasagokndl elég gyakori az a szemlélet,
hogy kinézik maguk kozll azokat, akik tanulni
akarnak és a vezet6k ténylegesen nem is nagyon
biztositanak erre lehetéséget. Altalanos kép a
borsod megyei vallalatokrol, hogy ha nem is
szerveznek mindenhol képzéseket, de tdmo-
gatjék, el6segitik, hogy aki képes és akar, az ki-
Ionféle, a munkavégzéséhez szilkséges isme-
reteket elsajatithasson. Ez a szemléletmod jelen-
t6sen elésegiti a magas szakmai kvalifikaltsaggal
rendelkez6 human potencidl kialakulésat.

A megyében egyértelm(ien a szakmai képzé-
sek szdma és aranya dominal (89 %). Kuléndsen
nagy ez az arany a kisebb cégeknél. A személy-
zetfejlesztés, csoportmunka-fejlesztés és a veze-
t6i tréningek a multinaciondlis cégek leanyval-
lalatainal, valamint az ezer f6nél tobbet foglal-
koztat6 nagyvallalatoknal fordul el6.

Jelentds a mérnok-kozgazdasz és a kulon-
b6z6 szakmérnoki posztgradudlis képzésben részt
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vevOk szdma, ami a humanpotencial tekinteté-
ben szintén elényds, mert igy a megye olyan
magasan kvalifikalt miiszaki végzettségli embe-
rekkel rendelkezik, akiknek jelent6s piaci, koz-
gazdasagi ismeretei is vannak, s ezéltal is el6se-
gitik a piaci kihivasokhoz valé rugalmas alkal-
mazkodast. A nem szakmai, hanem képességfej-
leszt§ tréningek viszont igen hianyoznak me-
gyénk véllalatainak életéb6l, amely a humanpo-
tencidi kilénbdz6 kompetencia elemeit segiti
kialakitani. Sokan javasoltdk, hogy ezen képzé-
sekre még jobban odafigyeljlnk.

A mésik hasonld, de az el6bbinél mar joval
tobb helyen el&forduld képzés a vezetdi tréning.
Ha azt feltételezziik, hogy a megye szdméra a
jelenben és a jov6ben el6forduld kihivasok atfor-
malt emberi magatartést, rugalmas alkalmazkodd
képesséeget igenyelnek, akkor kiemelt jelent6sége
van a vezet6képzésnek. A vezetdk azok, akik a
szervezet életében a tartds értékrendet képviselik:
ha 6ket képezziik, tudasukat fejlesztjuk, kény-
nyebben tudjuk alakitani a beosztott munkatarsak
gondolkodasmaodijat, hozzaallasat és kompeten-
cigjat.

A vizsgalat 6sszefoglalo értékelésében kilenc
% korll megjelené vezet6képzés aranya azt jelzi,
hogy igen alacsony azoknak a cégeknek a szama,
akik ezt mar felismerték és alkalmazzék. Fontos
ezt a jov6ben kiemelten hangsulyozni. Megalla-
pithatjuk, hogy a kilénféle révid, kurzus jelleg(
képzések nem hianyoznak a borsod megyei gaz-
dalkoddszervezetek mindennapjaibol. Viszont
alapvet6 hidnyossag a human stratégidval 6ssze-
fuggl képzési stratégia, amely a jelenleg még
eléforduld véletlenszeriiséget is minimélisra
csokkenti. Abbdl adéddan, hogy nincs képzési
stratégia
» akeépzések nem rendszeresek,

* a képzéseken résztvevlOket véletlenszerlien
valasztjak ki,

» vannak ,slager” emberek, akik mindenhova
elmennek, szivesen résztvesznek mindenfajta
tanfolyamon, féleg az un. ,,slager* tovéabb-
képzéseken.

A fentiekbdl addddan a cégek humaneréfor-
rés alloméanya igen heterogén lesz, s ez jelentds
mértékben kihat a megye gazdaséagi életére és
humanerdéforrés-potenciéljara.

Az emberierdforrés-fejlesztés javitdsanak
lehet6ségei

Gyakran el6fordul, hogy a megye nagyvallalatai
kinevelik a magasan kvalifikalt, j6 képességl és
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kitling készségekkel rendelkez6 fiatal (kés6bb
potencialis) utanpotlas-alloméanyt, azok azonban
elhagyjak a céget, s sok esetben sajnos a megyét
is.

A felmérésbdl azt is megéllapithatjuk, hogy a
humanerdéforras-fejlesztési folyamat eredmé-

1. dbra

Az emberier6forras-ciklus

nyessége er6s fligg6segi viszonyban van a szer-
vezeti struktaraval és kultiraval, valamint azzal a
madddal, ahogyan a formalis vezetési stilus kife-
jezésre jut. Az 1. bran szemléltetett emberieré-
forras-ciklusban 6t egymaéssal 0sszefiigg6é hu-
man-er6forrds-komponenst mutatunk be, ame-
lyek megalapozzék a vallalatok hatékony emberi-
er6forrés-fejlesztési tevékenysegét.

Ez az ot tevékenység a legegyszer(ibb
humaner6forras-fejlesztési tevékenységet foly-
tatd szervezetnél is megjelent, abban volt csupan
kilénbség az egyes cégek kozott, hogy milyen
mértékben tudatos, illetve milyen mértékben 6sz-
tonszer( a fejlesztési tevékenység. A hatékony
humaner6forréas-fejlesztést végz6 vallalatok ese-
tében az emberieréforras-ciklus elemeinek tartal-
ma:

» személyzet kivalasztas-beszerzés a munkaerd
megtalalasara, kivalasztasara és munkaba
allitaséra iranyulo rendszeres folyamat,

* a teljesitmény nyujtasa képezi a kdzponti
szerepet az emberi eréforras ciklusban. Ennél
az elemnél altalaban szamos, a feladathoz, a
teljesitménykodvetelmény célhoz tartozo
képesség, jartassag és szakértelem kombina-
cigjérol van szo,

» a teljesitményértékelés a munkateljesitmény,
a feladatvégrehajtés, a feladatrol alkotott fel-
fogas és logikus magatartasforma ellendrzé-
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séhez és meghatarozasahoz tartoz6 kompo-
nens. A lényeg nem egyszer(ien a munkatel-
jesitmény jovahagyéasa vagy elutasitasa, ha-
nem a feladat tartalmanak és nehézségi foka-
nak, valamint a feladat végrehajtasahoz szlk-
séges ismeretnek és jartassagnak a megfigye-
lése és megbeszélése. A miikddésrdl és a
munkarol folytatott megbeszélések a mindsi-
tés lényeges alteriletét képezik,

* ajutalmazas ajé vagy kivald szintli miikddés
elismeréséhez a lehet6ségek széles skalajat
kinalja. A jutalmazésnak aranyban kell allnia
a nyUjtott munkateljesitménnyel, és 0sztonz6-
leg kell hatnia a munkaszemléletre és a
munka irénti motivaltsagra.

» a személyzetfejlesztés akkor jon széba, ami-
kor kiderul, hogy valamely dolgoz6 a jelenle-
gi vagy egy jovébeli feladat altal tamasztott
kdvetelményeknek nem felel meg. Ezt juta-
lomkeént is fel lehet fogni abban az értelem-
ben, hogy a palyatervezés soran lehet6séget
biztosit az egyénnek egy mésik munkakor
betoltésére.

Ehhez kapcsolddik a néhany vallalatnal alkalma-
zott stratégiai képzés ami a szervezet tagjai és a
kiviilallé fontosabb kulcsemberek olyan képzését
és tréningjét jelenti, amelyen keresztiil ezen sze-
mélyek birtokaba keriilnek azok az ismeretek és
képességek, amelyekre a szervezet (megvalto-
zott) célkitlizései kovetkeztében sziikségik van.

A stratégiai
személyzetfejlesztés modellje

Erdekes a hatékony humaneréforras menedzs-
mentet folytaté vallalatok képzési stratégiaja
kialakitdsanak alapelvet attekinteni, amely segit-
séget nydjthat minden ezzel foglalkozé szakem-
ber szaméra. Ezeknél a vallalatokndl a stratégiai
képzés magaban foglalja a szervezet hosszu tavu
valtozasainak fé irdnyvonalait is, vagyis a val-
lalati stratégiat. A stratégiai képzés az emberier6-
forras-stratégia megfelel6 kapcsolodasat jelenti a
szervezet stratégiai terveihez. A tanulds és a
tréningek kiinduldpontja a szervezet stratégiai
tervében korvonalazddik elészor. igy a képzés
helye altalaban a szervezet jovObeli feladatainak,
kiilénésen pedig a szervezet egyes tagjainak pers-
pektivajaban jel6lhetd meg.

A hagyoményos oktatas altalaban arra az
ismeretre, szemléletre és jartassagra iranyul,
amely érvényességét és értékét a multbol kol-
csonzi. A stratégiai képzés misszidja a jovében
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szlikségessé valo ismeretekhez és jartasaghoz
val6 hozzasegitést hatdrozza meg. A hagyoma-
nyos értelemben vett tréningek és képzések leg-
tobbsz6r a munkaban és a feladatok végrehajtas-
ban jelenleg fennallé hatékonysag javitasara és
megerdsitésére iranyulnak. Ez f6leg olyan prog-

ramokban nyilvanul meg, mint a feladatok szab-
vanyositasa, a termelési sebesség novelése, a
kommunikacio javitasa.

Ezzel szemben a stratégiai képzés azt a
jovében igényelt ismeretet és jartassagot célozza
meg, amely nem minden tekintetben azonos

2. dbra
A stratégiai személyzetfejlesztés modellje
Uj vallalati Uj vallalati
iktisa Felsszintd fogaimazs
vezetés megfogalmazésa
(csacs-
menedzsment)
Mestertervek, célfe- Mestertervek,
ladatok célfeladatok
kidolgozasa alkalmazasa
Képzési stratégia Képzési
terv stratégia meg-
megfogalmazasa valdsitasa
A képzés
Munkateriiletek eredménye és
elemzése munkaban valé
alkalmazéasa
Oktatasi A képzés
igények meg- hatékonysaganak
fogalmazasa elemzése
A program
értékelése
A képzési program végrehajtasa
(tréning)
Végrehajtasi szakasz Befejezd szakasz
VEZETESTUDOMANY

40

1997. 09. szam



azzal, ami a multban érvényben volt. A stratégiai
képzés célja egy olyan fontos és alkot6 jellegi
folyamat kialakitasa a szervezet tagjai korében,
amely a jové szempontjabol sziikséges és fontos
ismeretek és jartassagok keresésére 0szténzi
Oket.

A stratégiai személyzetfejlesztés modelljét a
2. abra foglalja Ossze.

A stratégiai képzés és a hagyomanyos képzés
nem mindig kilonbdzik egymastol. Amikor a
szervezet kornyezete és az azzal dsszefiigg6 fel-
adatok viszonylag stabilak és egyenstlyban van-
nak, a két képzési forma szinte egybeesik. Ami-
kor azonban a kornyezet vagy a feladatok jelen-
tésen megvaltoznak, a stratégiai képzés szerinti
megkozelités célravezetébb az egyének Uj isme-
retekre és jartassagra valé el6készitéseben. EbboI
adddoan Borsod-Abalj-Zemplén megye véllala-
tainak a hatékony valsadgkezelés megvaldsitasa-
hoz stratégiai képzésre van szilkséguk.

A képzési stratégia
megvalodsitasanak Iépései

Kezdeményezés és tervezés:

A kezdeményezés és a tervezés a képzési straté-
giai terv felallitdsanak kdvetelményeivel és elér-
het6ségével kapcsolatos orientécidt foglalja ma-
géban. Ennek egyik elengedhetetlen feltétele,
hogy a szervezet legfels6bb vezetésébdl egy vagy
tobb személy felel6sséget vallaljon a szervezet-
ben egy ilyen képzési stratégia kialakitasaért.
Nagyon fontos a tervezésben kijeldlni azokat
a munkaterveket és munkamddszereket, amelyek
a képzesi stratégia kiindulépontjainak felallitasa-
nal szerepet jatszanak. Ezzel kapcsolatban a ko-
vetkezd kerdések meriilnek fel:
* Tanusit-e a menedzsment és a személyzet ele-
gendd készséget arra, hogy id6t dldozzon a meg-
jelélt célra?
e Vaérhatd-e redlisan, hogy egy kitlizott hatar-
id6n belll valéban lesz-e elég ido erre?
* Milyen médon vonnak be més dolgozokat a
folyamatba?
» Megfelel6-e az érintettek hozzaallasa, és van-
e elég id6 a kivalasztott tervek megvalositasara?

Ennek az elsd 1épésnek a kdvetkeztében létrejon
egy képzési programterv, amely megmutatja,
hogy az egyes programfeladatokat kik, s milyen
id6beni Utemezéssel hajtjak végre.
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Az alapszemlélet megfogalmazésa:

A munka kiindulépontja a szervezetben az em-
beri er6forrésrdl kialakult alapszemlélet. Ez az
alapszemlélet akkor valik egyértelm(en kiindul6-
pontta, amikor ezt a véllalat a képzés stratégiai
tervében (mesterterv, prébamunka, célfeladat)
megfogalmazzék és rogzitik.

Az alapszemlélet kialakulasat megel6z8
fazisban a kozvetlendl érintett alkalmazottaknak
a csucsmenedzsmenttel egyuttm(ikddve kell
megkisérelniiik az alapszemlélet kialakitasat.
Ennek a tevékenységnek a lényege egyrészt a
képzési stratégia rogzitése a vallalati stratégiai
tervben, masrészt pedig a csicsmenedzsment
képzési stratégia melletti elkotelezettségének a
garantalasa.

A jelenlegi helyzetfelmérése:

Nagyon fontos a stratégiai tevékenységek kezde-
ményezésénél és beinditasanal a fennall6 helyzet
pontos ismerete, amely a cselekmények kiindulo-
pontjanak tekinthetd.

A képzési stratégia kialakitdsanal két fontos

irany kilénboztethet6 meg.

1 A szervezet kiindulopontjai és célkitiizései, a
véllalat vezetésének stilusa és a vallalati kultdra.
Ezek meghatarozasanal olyan kérdésekbdl kell
Kiindulni, mint példaul:

- Mi a véllalatvezetés alapvet6 elképzelése?

- Mit képvisel a szervezet és mit tesz
valéjaban?

- Mi tekinthet6 a szervezet legfontosabb si-
kerfaktoranak?

- Mijellemzi leginkébb a véllalati kultarét?

2. Ajelenlegi képzési tevékenység gyakorlata és
a rendelkezésre all6 eszkozok. Ezek az eszkdzok
az eddig végzett képzések, a rendelkezésre allo
koltségvetés, valamint azoknak a képzéseknek a
szambavétele, amelyben a szervezet tagjai részt
vettek. A helyzet elemzés soran tobbek kdzott az
alabbi kérdesekre kell valaszt adni:

- Hogyan val6sitotta meg eddig a vallalat a
stratégiai elképzeléseit és ebben milyen
szerepet jatszott a képzés?

- Milyen eszk6zok allnak rendelkezésre a
képzések lebonyolitdséhoz és milyen fel-
tételek mellett lehet ezekhez hozzajutni?

- Milyen képzésekben vett részt a szemely-
zet és ezeknek milyen koltségkihatésai
voltak?

- Mennyire voltak eredményesek a képzé-
sek? Rendelkezésre allnak-e értékelési
adatok a képzésekrél?
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- Van-e panasz és/vagy elismerés az elvég-
zett képzéssel, tanfolyammal kapcsolat-
ban?

E Iépés folytan attekinthet6 kép alakul ki egy-
részt a véllalati stratégia és a vallalatvezetés as-
pektusairdl, mésrészt a képzési stratégia meg-
valdsitasarol és ennek a szervezetre gyakorolt ha-
tasairél. Ebben az attekintésbhen, ha a vallalati
stratégia €s a képzési stratégia dsszehangoltsagat
megvizsgaljuk, mar szdmos problémas helyzetre
és kritikus pontra fény derll. Sok esetben mar
kozvetlenil megallapithatd, hogy az erre vo-
natkozd megoldas révid vagy hosszl tavon kere-
send®.

Atvilagitas és elemzés:

A képzéshen kilonbozd résztertiletek kulonboz-
tethet6k meg, amelyeknél kiilén-kiilén meg kell
vizsgalni a képzéssel 0sszefliggd tevékenysége-
ket. Nemcsak a tanfolyamtartas tartozik ide, ha-
nem a tanfolyamok programozésa, valamint ezek
naprakészen tartasa és fejlesztése is. Elsésorban
azt a lényeges kérdést kell elddnteni, hogy mi-
lyen képzési forma biztositja a szervezet célki-
tlzéseinek megvaldsitasat. Féleg a véllalatfej-
lesztések elemzését, valamint a képzések és
tréningek erre gyakorolt lehetséges hatasait kell
megvizsgalni. A vallalatnal kialakitott képzési
rendszert az al&bbi tényez6k hatarozzak meg:e

» Kiils6/bels6 képzés kindlat. Meg kell vizsgal-
ni, hogy milyen képzést kindl maga a vallalat,
és milyen a kils6 szervezetek &ltal igénybe
vehetd kinalat.

» A rendelkezésre allo oktatasi koltségvetés. Az

a pénzugyi keret, amelyet a szervezet teljes
koltsegvetésén belil a képzésre lehet fordi-
tani.

* A képzések végrehajtdsanak attekintése. Az
oktatési osztalyon dolgoz6 személyek kapaci-
tasdnak és szakértelmének attekintése, ami
tulajdonképpen az oktatasi és szamos mas
képzési feladat leirasat jelenti.

» A képzésselfoglalkozé személyekfunkcidinak,
pozicidinak ésfeladatainak attekintése. Az
oktatasi osztaly szervezete, bels6 és kiils6
struktdrajanak vizsgélata.

 Ujfejlesztések a vallalatnal. Ezek eredmé-
nyességében jelentés szerepe lehet a képzés-
nek.
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Jovokep-kialakitas:

A képzési stratégia gyenge és er6s pontjai, vala-
mint az altaluk meghatarozott szervezeti lehetd-
ségek és korlatok teljes attekintése alapjan torté-
nik meg ajévebeli 0j irdny kijeldlése.

A jovlre vonatkozd tervek kialakitasaban ha-
rom fazis kiilonboztethetd meg:

1. Az er6s/gyenge elemzésr6l, valamint a szer-
vezet lehetéségeir6l és fenyegetettségeirdl
felallitott ,totalkép* interpretacidja. A leglé-
nyegesebb kérdés: Milyen fejlesztéseknek
lesz dont6 hatasuk a képzési részleg hely-
zetére az elkdvetkez6 harom évben?

2. A jelenlegi képzési stratégia folyatatdsaval
jaro kovetkezmények elemzése. Meghatarozo
jelent6sége van annak, hogy lehet6leg realis
képet adjunk a harom év miulva fennallo
helyzetr6l, amely a jelenlegi képzési stratégia
folytatasaval alakul ki. Ennek a jovOképnek
tobbek kozott a forgalomrél, a termelésrél, a
személyzet foglalkoztatottsagardl és a kolt-
ségfejlesztésrdl készitett prognodzisokon kell
alapulnia.

3. A lehetséges Uj iranyok és perspektivak kije-
I6lése a szervezet, valamint a képzési részleg
szintjén.

Ennek a fazisnak fontos tényez6je a jo rélatés a
kils6 piac fejlédésére és a sajat termelési vagy
szolgaltatasi osztalyon végbemend bels6 fej-
lesztésekre. Elengedhetetlen ebben a fazisban a
kreativ Otletek Osztonzeése az érintetteknél, vala-
mint Uj szempontok és lehet6ségek kialakitasa a
menedzsmentnél.

Akcidtervek kidolgozasa
és képzeési stratégia megfogalmazésa:

A képzési stratégia megalkotaséhoz a kdvetkezd

akcioterveket kell elkésziteni:

N aképzési piac altal kinalt lehet6ségek,
koltsegvetési konnyitések/ kedvezmények,

N start, a képzések kiépitése és leépitése,

N az oktatasi osztaly fellilvizsgalata,
0j vallalati fejlesztésekhez val6 alkalmaz-
kodas.

Az akciotervek kidolgozésa az altalanos jovéter-
vek konkretizalasat jelenti, pl. az els6 harom éves
periddusra vonatkozdan. Az akcidterv tehat nem
mas, mint a kovetkezd kérdésre adott valasz: Mit
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teszlink ,,holnap* a fennall6 oktatasi probléma
megoldasaért?

A kérdésre adott valasz kiindulépont egy
olyan képzési stratégia megfogalmazaséhoz,
amelynek 6sszhangban kell lennie a vallalati
stratégidval, hogy annak megvaldsitasa és végre-
hajtasa ne Utkdzzon elvi akadalyokba.

* ok ko

A tanulmanyban 0sszefoglalt helyzetvizsgalat
eddigi tapasztalatai alapjan azonban az is megal-
lapithatd, hogy a stratégiai képzés nem jelent
megoldast minden bajra. A jov6beli ismeretekre
és jartassagra valo felkészitésen keresztill alaté-
maszthatja és megalapozhatja a vallalati straté-
giat, annak hosszu tavu terveit, illetve az egyéni
palya- és karrierterveket. Nem tudja azonban
kompenzalni a szakértelem hianyat, a munka
irdnti gyenge motivaltsagot, az alkalmatlan jutal-
mazasi rendszert, a vezetés és a magas szint(i

ralatasi képesség hidnyat stb. Ezek az aspektusok
a funkcionalis humanerdéforrds-menedzsment fe-
lel6sségi korebe tartoznak, és ezaltal az ember-
kdzpontos véllalati stratégiai tervezés részét ke-
pezik, feltételezve egyben, a stratégiai személy-
zetfejleszt6 akciotervek kidolgozasat és gyakor-
lati alkalmazésat.
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