SZAKCIKKEK TANULMANYOK

NEMESKERI GYULA'
AZ UZLETI HR

A 21. szédzadban szamos olyan kihivéssal kell a szervezeteknek szembenéznie, amelyekre
adott valaszokban tjra kell értelmezni a személyzeti munkat is. Az a szervezet, amely képes
hatékony folyamatokat kialakitani, jelentds versenyelonyre tud szert tenni. Ebben kiélezett
szervezeti célrendszerben ujra kell gondolnunk, milyen médon tdimogassa a HR a szervezetek
hatékonysdgat, ebben az er6térben mik legyenek a HR funkciéi, hova helyezziikk a HR
tevékenység sulypontjait. A HR a vele szemben tdmasztott 4j kihivdsoknak akkor tud
megfelelni, ha funkcidi az emberi erdforrds fejlesztés €s gazdilkodds mindazon teriileteit
lefedik, amelyek egy szervezet eredményessége szempontjabdl meghatarozéak lehetnek. Meg
kell valtoztatnunk latdsmddunkat, ahogyan eddig tekintettiink dolgainkra, mert amit eddig
tettiink — fiiggetleniil annak mindségétdl — a jelenlegi helyzetben méar nem biztos, hogy
elegendd az eredményes és a hatékony személyzeti munkdhoz. Hatdrozottan ki kell
mondanunk, hogy a HR-nek elsddlegesen a szervezeti célok teljesiilését kell eldsegitenie. Ha
nincs szervezet, nincs szintere az emberi célok megvaldsitisdnak sem. A versenyszféraban
1évo szervezetek alapveto kiildetése egyben iizleti, vagyis a profit elérése. Ennek megfeleléen
kell véltoznia a HR funkcidinak, és azok silypontjainak is. Ha a HR munkédban ugyanigy az
tizleti szemléletnek kell dominalnia, mint mas szakmai terileteknek a szervezetekben.

A kihivasokra valasz az iizleti HR 1j szemléletmddja. Miben més ez a megkozelités az
eddigi HR tevékenységtdl? Abban, hogy az iizleti HR a szervezetek eredményességének
tdmogatdsdra fokuszal, funkcidiban ennek megfelelden Uj prioritdsokat 4llit fel és uj
moddszertanokat, eljardsokat dolgoz ki. Alapvetd elvards, hogy az emberi eréforrds fejlesztés
és gazdalkodas rendszerei timogassak a termékelddllitas és a gazdalkodas folyamatait. Ehhez
meg kell ismerni a szervezet alapvetd értékképzd folyamatait ahhoz, hogy képes legyen
lehetSségeket biztositani a tudds” hasznosuldsahoz, és be kell bizonyitani, hogy a személyzeti
munka is jelentdsen hozzdjarul a szervezet eredményességéhez. A HR funkcidknak be kell
épiilnie a szervezetek értéket elddllitd rendszerébe, és az eredményességet noveld vezetdi
funkcioiba. Képesnek kell lennie olyan megolddsok kidolgozadsara, amelyek novelik az
emberierdéforras-gazdilkodds hozzdjarulasét a szervezet haltc’:konységélnalk3 noveléséhez.

" Nemeskéri Gyula iigyvezetd, Ergofit Kft.

® A tudds fogalmat tigan értelmezziik. Elfogadjuk Nyiri Krist6f értelmezését: ,,A tudds elsésorban
gyakorlati, s csak masodsorban elméleti. Tudni annyit tesz, mint tenni tudni: megtalalni, végére jarni,
Iétrehozni, megoldani. Az elmélet a cselekvés, a gyakorlat eszkozeinek egyike, hasonléan mds
eszkozeinkhez. Tuddsunk java eszkodzeinkben rejlik.” (Nyiri Krist6f: Enciklopédikus tudds a 21.
szazadban. Mindentudas egyeteme 2004. december)

? Az ember hatékonysaganak értelmezésére ad magyarazatot Kovacs Gabor: ,,A hatékonysag emberek
és dolgok tulajdonsdga lehet; egyforman elvarhatjuk téliikk, hogy hatékonyak legyenek. Targyak
esetében tobbnyire kdnnyli megmondani azt, hogy milyen feltételek teljesiilése mellett nevezhetjiik
Oket hatékonynak. Ha a hatékonysig kovetelményét emberre vonatkoztatjuk, akkor a helyzet mar
kordntsem ilyen egyszerii. A targyakkal ellentétben ugyanis az emberi lényhez nem tudunk olyan
dltalanosan jellemzd egyetlen funkcidt térsitani, amely neki mint embernek a rendeltetését
megvildgitand. Val6jdban ugyanis nem az ember hatékony, hanem bizonyos szituidcidkban végrehajtott
emberi cselekvések mondhatdk bizonyos kulturdlis feltételek teljesiilése mellett hatékonynak. El kell
tehat egymdstdl vélasztani az embert €s hatékonynak mindsitett cselekedeteit. A hatékonysdg az
emberi cselekedeteknek csak egyik dimenzidja. .......... Mert a hatékonysédg altaldban a technoldgiai
hatékonysagot jelenti.”

Koviacs Gabor: Hatékonysag, gépesités, egyén és civilizacié. Liget, 2000.10. p. 36-54.
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A sikeres szervezetekben a hatékonysdg feltételeinek megteremtése a ,lean” szemléletre®
épiil, amely mint menedzserfiloz6fia egyre inkabb terjed. S6t 1étjogosultsdga nem csak a
versenyszférdban, hanem a kozszféraban is bizonyithatd. A ,lean” célja a veszteségek
megsziintetése révén novelni az elddllitas hatékonysdgat, csokkenteni a termelési koltségeket.
Figyelembe véve a ,lean” filozéfia 1ényegét, az iizleti HR az aldbbi elvek érvényesitésére
torekszik:

e vevOkozpontisig

e ¢értékkozpontisag

e fejlodéskozpontisag
¢ credménykdzpontisag

Az aldbbiakban attekintjiilk, melyek azok a szemléletbeli valtozdsok, amelyek lehetové
teszik a HR hozzajarulasanak novelését a szervezet eredményességéhez.

A HR legyen vevékozponti!

ElGszor is azt kell tisztazni, ki szdmit vevonek a HR szempontjabdl. Nem egyszerli a kérdés
megvilaszoldsa. Altaldban a HR részérdl megoldand6 problémak keletkezési helye, valamint
a felmeriild problémak megoldésaban érintettek lehetnek azok. Igy a vevék csoportjaba
sorolhatjuk

e aszervezet dolgozdit,

® avezetOket,

e a szervezetek valamilyen szempont szerint megkiilonboztethetd csoportjait (példaul
palyakezddk, valamilyen tuddssal nem rendelkezdk, egy termékldncban dolgozok,
elbocsatasra keriilok stb.),

e aszervezetbe jelentkezok,

® cgy konkrét dolgoz6 személyes problémadja alapjan.

A vevOkozpontusag feltételezi, hogy a HR képes

a) a célcsoportok sajatos igényeit megismerni, felmérni, rendelkezik kell6 részletezettségli
informdciokkal a célcsoportokrodl, illetve azokrél a problémakrol, amelyek miatt a
célcsoportokat meg kell kiilonboztetni (ehhez megtanulja azt a terminoldgiét is, amelyet a
vevO haszndl és ért, annak érdekében, hogy jobban megértse igényeiket),

b) a célcsoportok problémadit értelmezni és ennek megfelelden képes a kiilonb6zo
célcsoportokban eltéré problémdk megolddsihoz megfeleld6 HR funkcidkat, valamint a
célcsoportok differencialt jellemzOi szerint adekvat problémamegolddsi mddszereket
alkalmazni,

c) a célcsoportok jellemzdinek és kezelésének megfeleld0 kommunikaciora, kapcsolatok
kiépitésére,

d) eldsegiteni, hogy maga a szervezet vagy a célcsoportok is részt vegyenek problémdik
megolddsdban, ehhez hozzasegiti 6ket ahhoz, hogy rendelkezzenek az ehhez sziikséges
megfeleld tuddsokkal,

arra, hogy a szervezetben mind a belsé mind a kiilsé vevok igényeinek kielégitésére a
vevOorientélt szemléletmdd erdsodjon. Mint belso szolgaltatd, ebben példamutato,

e) felmérni, hogy tevékenységének ellitdisa milyen eredményekkel jar, milyen
kovetkezményei vannak a célcsoportokra,

* A villalatiranyitdsban a Lean Production egyszeriisitett jelentése: karcsi, rugalmas gyarts. A lean
menedzsment alapjaként a Toyota Motor Company menedzsment rendszerét tekintik.
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képes a proaktiv elemzésekre a jovO igényeinek felméréséhez, sajat erdforrdsainak és
hatékonysdganak értékelésére, tevékenységének, moddszertanainak fejlesztésére a jovo
problémadinak megolddsihoz,

A vevOkapcsolatok eredményességéhez érvényesiilnie kell az tizleti érdekeknek a vevok
sziikségleteinek és elvardsainak kielégitése soran. Ehhez legaldbb harom elvaras egyiittes
érvényesiilésére van sziikség:

e avevdre szabott a problémamegoldasok,

e személyes kapcsolatok a vevOvel az igények minél részletesebb megismerése, a
megoldasok kidolgozasa érdekében,

e ¢&savevliigények kielégitését kovetd figyelem a megolddsok életképességére,
valamint a vev6 tdmogatdsa a megoldds alkalmazasdban.

A HR koncentraljon az értékteremté6 munkatevékenységekre!

Az iizleti szemléletmdd szerint a HR képes legyen értékelni az emberi tényez6 hatdsat az
eredményekre €s ennek érdekében képes meghatarozni, hogy az emberi eréforrasnak, vagyis a
munkatevékenységek elvégzéséhez sziikséges tuddsnak milyen az értéke az iizleti eredmények
elérésében. A kiilonboz6 szervezeti folyamatokat meg lehet kiilonboztetni az értékképzés
szempontjdbol, és ettdl fliggden differencidltan lehet a tuddsigényt meghatdrozni, illetve
biztositani a tudést.” Ezzel a HR képes az értéklancban® a munkakordk értékét meghatérozni.
Ha ismert a munkakorok értéke, a HR képes differencidltan az értékesebb munkakorokre
koncentraltan adekvat akcidkat kidolgozni, €s er6forrdsait a feltétleniil sziikséges HR
feladatokra koncentrdlni az eredményesség novelésének érdekében. Ebbdl az kovetkezik,
hogy a tobb tudéssal rendelkez6 dnmagidban még nem érték a szervezet szamara, ha ez a tudas
nem jarul hozza a szervezet eredményességéhez. Csak az érték elddllitdsdhoz sziikséges tudds
értékes a szervezet céljainak elérésében. Ez a megkozelités kiillonbséget tesz értékteremtd
tudas és az értékteremtésben kevésbé vagy nem fontos tuddsok kozott. Ennek eldontéséhez
meg kell valaszolni azt a kérdést: Mi szamit a szervezetekben értékes munkakornek? A valasz
megaddsihoz elemezni kell, hogy a tevékenység termel-e értéket. Ertékes a munkakor, ha a
munkatevékenységet végzd rendelkezik olyan tuddssal, amellyel képes létrehozni olyan
véltoztatdst a terméken, elOallitani olyan informaciot, olyan dontéseket hozni, amelyek
kozvetleniil beépiilnek a termékbe/szolgaltatasba, attdl a termék, szolgéltatds értékesebb lesz.
Az iizleti (profitot termeld) folyamatot alkotd tevékenységek értékalkoto jellegének
vizsgalataval, értékelésével lehet csak megkiilonboztetni a profithoz valé hozzajaruldsukat.
Egy tevékenység akkor értékteremtd

¢ ha feltétleniil sziikséges a kdvetkezd munkakor feladatainak elvégzéséhez,
¢ haezzel a termék (informdcid) vagy szolgéltatds tobb mint eldtte volt.

A szervezetben szdmos olyan folyamat van, amelyek habdr sziikségesek a szervezet
miikodéséhez, de nem jarulnak hozzd jelentdsebben az értéknoveléshez. Ezek kimutatdsahoz
meg kell kiillonboztetni az értékképzésben jatszott szerepek szerint a folyamatokat, a
folyamatokon beliili tevékenységeket. (L4sd az dbrat.)

> A differencialt HR megkozelitéssel részletesebben az aldbbi cikk foglalkozik: Nemeskéri Gyula: A
HR tevékenységének differencidlt megkozelitése. Munkaiigyi Szemle. 52. évf.2008.01. p. 67-73.

® Az értéklanc fogalmat M. Porter dolgozta ki. Id. Bégel Gyorgy - Salamonné Huszty Anna:
Villalatvezetés Fels6fokon. Kossuth Kiadd. Budapest. 1998.
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Ertékteremté folyamatok

TAMOGATO FOLY AMATOK
MUNKAKOROK, TEVEKENYSEGEK
FOFOLYATOT KOORDINALO
MUNKAKOROK, TEVEKENYSEGEK
FOFOLYAMAT
MUNKAKOROK, TEVEKENYSEGEK
AZ ERTEKTEREMTESBEN SZEREPET NEM JATSZO FOLYAMATOK,
MUNKAKOROK, TEVEKENYSEGEK

4

2

ERTEK

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy az értékteremté hatds csak egyedi elemzésekkel” donthetd el,
€s nem lehet egyik szervezet tapasztalatait dltalanositani még hasonl6 szervezetekre sem.

A HR gondolkodjon stratégiai szemlélettel! A szervezetekben a stratégiai céloknak
megfeleléen mads-mads teriiletek vdlhatnak fontossd. Emiatt a munkakoroknek nemcsak a
tuddsigénye viltozik, hanem a szervezetben betoltott stratégiai szerepiik is. Onkényesen azt
allitjuk, hogy a HR tevékenységnek elsdsorban a stratégiai teriiletekre, pontosabban a
stratégiai munkakorokre kell a tevékenységét koncentralnia. Allitjuk ezt annak ellenére, hogy
a HR tevékenységeknek d&ltaldban minden munkavéllaléra ki kell terjednie. Szerintiink
azonban nem azonos funkcidkkal és mértékben.

A munkakorok szervezeten beliili relativ értékét a szervezetben betoltott stratégiai
fontossaga fejezi ki a tobbi munkakorhoz képest. Ezt nem lehet egyértelmiilen a munkakorok
kompetenciaigénye alapjan megdllapitani. A szervezetben lehetnek olyan munkakorok is,
amelyek kompetenciaigénye ugyan nem magas, mégis a szervezet profittermeld képessége
ezekt6l a munkakoroktol nagymértékben fiigg. Egy munkakor akkor értékes a szervezet
szdmdra, ha a betoltdje a szervezet stratégidjanak megvaldsitdsa szempontjabodl is értékes
munkdt végez. A szervezet elemi érdeke, hogy ezen munkakoreit megkiilonboztesse azon
munkakoroktdl, amelyek a tdvlati célok meghatarozdsara és megvaldsitdsara valé kozvetlen
hatdsa 1ényegesen kisebbek. A szervezetnek torekednie kell arra, hogy stratégiai fontossagu
munkakoreiket a kovetelményeknek leginkdbb megfeleld emberei toltsék be. A stratégiai
munkakorok jelentds kockdzattal jarnak a szervezet szamara, ha ezeket a munkakoroket nem a
legalkalmasabbak toltik be.

Az értékteremtés feltételezi a tudas fejlesztését!

Mindig szem eldtt kell tartanunk, hogy az értékteremtés alapfeltétele, hogy a szervezet
szamara rendelkezésre kell dllnia az eredmények létrehozasdhoz sziikséges tuddsnak. A HR-
nek ezen funkcidja elldtdsdhoz 1étre kell hoznia, és miikddtetnie kell olyan tuddsmenedzsment
folyamatokat, amelyekkel biztositani lehet egyrészt azt, hogy a tudds rendelkezésre élljon,
masrészt a szervezet képes legyen tuddsat megujitani.

’ Az Ergofit Kft. timaszkodva eddigi munkaszervezési, hatékonysagnovelési médszertani ismereteit és
tapasztalatait, olyan mdédszertanokat alkalmaz, amely segitségével tandcsaddi képesek meghatdrozni,
egy folyamat vagy egy munkatevékenység mikor mindsiil értékteremtonek. Az értékek eldallitdsahoz
képes meghatdrozni az adott tevékenység kompetenciaigényét (tuddsigényét). Ezzel egyértelmiien meg
lehet hatarozni, hogy mik az értékes kompetencidk a szervezet szdmdra. Péld4ul egy létszdmleépités
eseté a flnyiré elv elvetéséhez konkrétan meg lehet mondani, kik azok akik értékes tuddssal
rendelkeznek, akiknek elkiildése jelentds veszteség a szervezet értékképzd kapacitasabol.
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A piaci versenyhelyzetben 1év0 szervezetekben az eredményes HR munka kozéppontjaba a
tudas fejlesztését kell helyezni, mivel csak az emberi tudds hoz 1étre 1j értéket. Az emberi
eroforrds értékét is akar az egyén, akdr a szervezet szintjén csak annak a tuddsnak az értéke
hatdrozza meg, amely beépiil a termékbe, a szolgaltatasba. A személyzeti szakteriilet tobbek
kozott azzal jarul hozza az értékteremtéshez, hogy biztositja a szervezetben a sziikséges
tudast, illetve a tudds fejlesztését. Mivel a tudds egyre gyorsabban amortizaldodik, ezért a
szervezeteknek nagy gondot kell folyamatos fejlesztésére forditani.

A szervezetek fejlodésének, életben maraddsanak feltétele a tehetség és a profizmus. Az
eredményes miikodés feltétele, hogy a meghatarozé munkakoroket olyanok toltik be, akiknél
a tudas leginkabb hasznosul és képesek a szervezetek szamdra az Uj tudds 1étrehozésdra is. A
profizmus a szervezetben lehetové teszi, hogy mind a probléma felismerésében mind a
problémédk megolddsdban felkésziilt szakemberek allnak rendelkezésre, €s a felmeriilo
problémadkra adott vilaszok id6ben megsziiletnek, azok megfeleldek.

A profizmus egyik kiemelt feltétele, hogy a tudds a szervezetben kozkincs. Ehhez a
szervezetben meg kell oldani a tudds menedzselését. Ennek eredménye, hogy a szervezet
tagjai rendelkeznek az eredményes feladatelldtdsukhoz sziikséges tuddssal, képesek uj tudds
létrehozdsara, €s arra is képesek, hogy a szervezet szamara megOrizzék a tudast! Nemcsak
azokra a tuddsokra van sziikség, amelyek a munkakorok elvért szintii elldtdsahoz sziikségesek,
hanem a tudas létrehozasdhoz is sziikséges specidlis tudds. A sikeres szervezetek felismerték
ezt, és nem kevés forrast dldoznak nem csak a tudés fejlesztéséhez, hanem az 4j tudés és
l1étrehozdsahoz is.

Az eredmények novelése

Az eredmények novelésében a HR két mddon is részt vehet:
e a tobb érték 1étrehozasahoz (a hatékonyabb munkavégzéshez) biztositja a tudast
e gy gazdalkodik a meglévd tudasokkal, hogy azok ne okozzanak kért a szervezetben.
Az elsO lehetdséggel az olvasé el6z6 pontokban részletesen megismerkedhetett. A
tovabbiakban inkdbb a veszteségek csokkentésének HR kérdéseivel foglalkozunk.

4.1. Csokkenteni kell a szervezet veszteségeit az emberi kockdzat csokkentésével!

A szervezetekben a nem megfeleld viselkedés karokat okoz. Eppen ezért a sikeres szervezetek
nagy figyelmet forditanak minden olyan eldre nem lathaté befolyasol6 tényezdre is, amely
veszélyeztetheti a folyamatokat, a termékek, a szolgaltatdsok mindségét. Az emberi kockazat
lesziikitett értelmezése szerint az ember a szervezetben azért jelent kockazatot, mert

e valamit megtesz, amit nem lett volna szabad megtennie,

¢ illetve valamit nem tesz meg, amit meg kellett volna tennie.

Azzal, hogy az ember belép a szervezetbe, egyben kockdzatot is visz be a szervezetbe. Az
embert a szervezetben szamos hatds éri, amelyek cselekvését befolyasoljak. Ebbdl
kovetkezOen az emberi kockdzat egyrészt az ember jellemzditdl, masrészt azoktdl a szervezeti
hatdsoktol fiigg, amelyek az ember tevékenységét, illetve viselkedését befolydsoljdk. Az
emberi kockazat kettOs eredetli, egyrészt az ember sajatsdgos egyéni jellemzdje, masrészt a
szervezeti hatdsok kovetkezménye.

A kockdzatelemzés a veszély bekovetkezésének valdszintiségét hatdrozza meg. Minden
olyan moédszert ide sorolunk, amely alapjdn a szervezetben az emberre gyakorolt lehetséges
karos hatdsok megitélhetok, illetve elemezhetok, hogy veszélybe keriil-e a munkafolyamat
megbizhatosdga. Az emberi kockdzatelemzés az emberi hibdzasokat befolydsolé ok-okozati
kapcsolatok feltarasa, a kozottiik 1€vo hatdsok elemzése, értékelése. Az elemzések sordn:
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e azokat a tényezOket keressiik, amelyek a szervezet miikodési sajatossdgai alapjan
kedvezdtleniil hatnak a szervezetben az emberre, aki ezért szandékan kiviil keriil olyan
helyzetbe, amikor az 4llapota, az 4ltala végzett tevékenység, vagy munkdjanak
eredménye jelenthet kockédzatot a rendszer miikodésére,

e e szervezetre és az emberre karos cselekvéseknek milyen szervezeti okai lehetségesek,

e milyen kovetkezményei lehetnek a téves cselekvéseknek. (Példdul ezek lehetnek
anyagi természetiiek, gétolhatjdk a folyamat szabdlyos lefolydsat, ronthatjdk a
szervezet megitélését kornyezetében, veszélyeztethetik a szervezetben dolgozok életét,
egészségét, munkavégzo képességét.)

Ezek a hatdsok nem mindig nyilvanvaléak és ezért kovetkezményeik sem. Az emberi
tulajdonsagok vizsgdlata onmagaban még nem elegendd az emberi cselekvések megértéséhez,
magyardzatdhoz. Az emberi hibdzdsok visszavezethetok szervezeti és vezetési kulturéra,
valamint a szervezet nem megfeleld0 milkkddési jellemzoire is. Feltételezhetd, hogy egyes
szervezeti jellemzok jelentds pszichés terheléssel is jarnak — példdul a folyamatos stressz, a
nagyfoku figyelemkoncentracid, a pszichés telitddés, a szorongés, a depresszid -, amelyek
kivaltjak a szervezetben dolgozdk tulterhelését. Ennek kovetkeztében megnd a valdszintisége
a téves cselekvéseknek, hibazasoknak.

A terhelések okainak és kovetkezményeinek feltardsdval ki lehet dolgozni azokat a
javaslatokat, amelyekkel csokkenteni lehet az emberi hibdzdsok eléforduldsdnak
valészintiségét, illetve meg lehet eldzni az emberi hibdzdsokat, és novelni lehet a
munkavégzés biztonsdgat és hatékonysagat is.

Az emberi tényezd értékét nemcsak az hatarozza meg, hogy milyen produktumot allit eld,
hanem az is, milyen feltételeket biztosit a szervezet a munkavégzéshez. Mds szdéval: minél
inkabb figyelembe veszi a szervezet az emberi (ergonémiai) kovetelményeket a munkakorok,
a munkahelyek, a munkaszervezet kialakitdsaban, anndl nagyobb értéket tulajdonit a szervezet
az emberi tényezdnek. A munkaegészségiigyi, ergonémiai problémak kezelése HR funkcid,
mert a tartés munkavégzd képesség megOrzéséhez, a komfortérzés kialakuldsdhoz, az
elkotelezodéshez ez elengedhetetlen, és végsd soron befolydsolja a szervezetek
eredményességét, a munkaer6 megtartdsit. A HR azzal is csokkenteni tudja az emberi
kockézatokat, hogy tdmogatast nyujt a vezetoknek munkatarsaik terhelésének csokkentésében
a megfeleld vezetési stilus kialakitdsdval, a jO szervezeti 1égkor megteremtésével.

Azzal, hogy a dolgozok terhelése csokken, olyan kozvetett eredmények is varhatok, mint a
munkahely megtarté erejének, illetve az egyéni atélt biztonsidgérzetnek a novekedése.
Kiilonosen azokban a munkakorokben, amelyeknek nagy a rdhatdsa a szervezet eredményeire
(az értékteremtésben szerepiik jelentds), az emberi kockédzat elemzésével nagymértékben
csokkenteni lehet a szervezet eredményességét rontd belsd hatdsokat.

4.2. Csokkenteni kell az emberi veszteségeket az értékes munkatdrsak megtartdsdaval!

A HR iizleti szemléletmoédja nem szétvalasztva, hanem rendszerszemléletiien és egységesen
kezeli a HR funkcidt, figyelembe véve egymésra hatdsukat® A HR a munkakorok
kompetenciaigényei, valamint a munkakort betoltd kompetencidinak illeszkedését helyezi
tevékenységének kozéppontjaba. Példaul a munkaer6 biztositdsaban a kivélasztds, a
beillesztést és a bevalds értékelése egy funkcidegység. Mar a kivdlasztds sordn a munkakori
kovetelmények vizsgalata mellett figyelembe kell venni azt is, képes lesz az ) munkatars
beilleszkedni a szervezetbe. A munkatarsak megtartdsdnak egyik hatékony eszkoze lehet a
karrierlehet0ségek biztositdsa, az egyéni karrierek tdimogatdsa. Emiatt nagy jelentOséget kell

¥ Ennek modellezése megtaldlhaté Nemeskéri Gyula- Pataki Csilla ,,A HR gyakorlata” cimii
konyvben. Ergofit Kiadé. Budapest. 2007.
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tulajdonitani a személyre szO6l6 palyagondozdsi, karrierépitési tervek kidolgozdsanak,
valamint a kompenzéciénak. Ezzel egyben csokkenthetd a fluktuacid, és emiatt kevésbé jelent
veszElyt a szervezet szadmdra az, hogy a kilépett dolgozé a megszerzett szaktudasat elviszi a
szervezetbol. Egy j6l miikodd karriertdmogatasi program eredménye az elégedett dolgozo és
ennek kovetkeztében a szervezet munkaerd-megtartd képességének novekedése.

A dolgozok megtartdsdban jelentds szerepe van a megfelel6 kompenzicids politika
kidolgozdsanak, alkalmazdsanak. Kiilonosen az értékképzd folyamatokban van jelentdsége,
hogy a dolgozok az igényeikhez leginkdbb illeszkedd Osztonzési rendszerben dolgozzanak.
Ha allandésul az elégedetlenség, nagy a valoszinlisége a negativ érzelmek kialakuldsanak, ami
jelentkezni fog a cég irdnti lojalitds csokkentésében, negativ hatdst gyakorol a teljesitményre,
egylittmiikodésre, csoportnormakra, munkamorélra, motiviciéra. Varhatéan névekedni fog a
fluktudcio.

A szervezet megtart6 erejének elemzéséhez elengedhetetlen a fluktudcié okainak elemzése.
A fluktudci6 csokkentésének alapja a befolyédsold tényezok egy rendszerben vald értelmezése.
A fluktudciét kivaltd okok oOsszetettsége miatt atgondolt és rendszerbe foglalt feladatok
elvégzésére van sziikség a fluktudcié csokkentéséhez.

A vezetoknek egyre nagyobb szerepet kell kapniuk a HR funkcidk elldtdsdban. A
megtartdsban kevésbé a HR-nek, inkdbb a kozvetlen vezetOknek van teenddjiikk. A HR-nek
nagy hangsilyt kell helyeznie a vezetdk felkészitésére a munkatdrsaik menedzseléséhez
sziikséges tudds elsajatitdsahoz. Nem a csomagban megvasarolhatd vezetdi képzések adjak
erre a megolddsokat, hanem szervezetspecifikus, konkrét vezetési problémékra €s helyzetekre
érzékeny képzések segithetnek a vezetési kultira fejlesztésében.’

4.3. Erdsiteni kell a gazddlkoddsi szemléletet!

Elvaras a koltséghatékonysdg, a szervezetek nagyon alaposan elemzik, mire koltik a pénziiket,
€s ez a pénz hogyan hasznosul. Addig, amig a HR szakteriilet nem tudja megmondani, miért
és mire kolt annyit, és amit elkoltott, milyen eredményeket fog hozni a szervezet szdmdra,
nem fogjdk elismerni hozzijaruldsat az értékteremtd folyamatokhoz, és nem fogjdk a
szervezet szdmdra fontos szakteriiletnek sem elismerni. Az nem elég, hogy gyakran
hangoztatott szlogenként a vezetok is kiemelik az emberi tényezd fontossdgat, addig nem
fogjék az emberi erdforrds fejlesztéséhez a sziikséges anyagi eréforrasokat biztositani, amig a
személyzeti szakteriilet nem tudja bebizonyitani kozvetlen szerepét a szervezet
eredményességének novelésében. Ehhez erdsiteni kell a koltség-haszon szemléletet: egyrészt
azért, hogy maga a HR szervezet hatékonyabban és eredményesebben miikodjon, masrészt
azért, hogy ki lehessen mutatni hozzdjaruldsat a szervezet értéket teremtd folyamataiban,
illetve ezek eredményeiben. A ,koltséghatékony” szemléletmdd feltételezi, hogy a HR képes
munkdjdnak eredményeit a szervezet eredményeihez viszonyitva kimutatni!

A HR-nek koncentrdlnia kell az értékteremtd folyamatokra, az iizleti célok tdmogatdsara!
Ehhez feltétel a gazdalkodasi szemlélet, melynek erOsitéséhez olyan HR controlling
rendszereket kell kidolgozni és alkalmazni, amelyek nem csak az emberi er6forrdsra koltott
koltségek elemzésére iranyulnak, hanem alkalmasak arra is, hogy az emberre tOrténd
raforditdsok eredményeit kimutassa a szervezet eredményeiben. Altaldban a raforditdsok
mérhetdek, viszont sem az emberi er6forrdsban megjelend eredmények, sem a gazdasdgi

? Errél részletesebben a kvetkezd irdsban olvashatnak: Adorjani Méria — Nemeskéri Gyula: Hogyan
jarul hozza a képzés a szervezetek sikeréhez. HR Vezetdk féruma. Hirlevél. Férum Média.2009.
februar
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eredményekre valdé rdhatds ,kontollingos” szempontb6l valé elemzése egyenlére nem
megoldott kérdése a szakménak. Ezért a HR controlling fejlesztése HR stratégiai feladata.

A ,koltséghatékony” szemlélet nem feltétleniil csak takarékossdgot jelent. Természetesen,
amit a személyzeti szakteriilet végez, azokban torekedni kell arra, hogy az eredményhez
viszonyitva a lehetd legkevesebb koltséggel tegye. Ez a megoldds azonban tobb veszéllyel is
jar. Az egyik vesz€ly, ha a HR nem rendszerben gondolkodik, és elfeledkezik a kapcsol6dd
folyamatokban megjelend hatasokrol. Példaul, ha csokken a toborozas koltsége, €s emiatt nem
sikeriilt elérni a szervezet szdmadra sziikséges kompetencidkkal rendelkezd célcsoportot,
kevesebben fognak jelentkezni, vagy nem azok fognak jelentkezni, akikre a szervezetnek
sziiksége van. Nem lesz kibOl kivalasztani, vagy olyanokat kell felvenni, akik nem
rendelkeznek olyan kompetencidkkal, amely a késdbbi bevaldsukat megalapoznd. Mindezek
kovetkeztében HR nem tud a szervezet szamara megfeleld kompetencidkkal rendelkezdket
felvenni, és emiatt az egy fore esé termelési érték csokkenhet (elmarad a haszon), vagy a
hianyos tudéssal felvettek részére elore nem tervezett képzéseket kell szervezni (novekszik a
képzési koltség). Osszességében lehet, hogy a toborzdsban elért koltségesokkentésnél
lényegesen nagyobbak lesznek a késobb sziikségessé vald koltségek vagy a kiesett haszon.
Ugyanez igaz a kivalasztasra is: a takarékos kivéalasztasi technikdk miatt olyanokat valaszt ki
a szervezet, akiknél csak plusz raforditasokkal €s a tervezettnél hosszabb id6 alatt lehet az
elvart teljesitményt elérni. S6t azzal is szdmolni kell, hogy a kevésbé alkalmasak
teljesitménye el fog maradni az elvart szinttdl. Kijelenthetjiikk, hogy az emberi erdforrdsra
fordithat6 erdforrasok csokkentése csak akkor jar eredménnyel, ha ezzel megszinik a
pazarlas, ellenkezd esetben a hatas kontraproduktiv.

A HR legyen szerepléje a valtozasok menedzselésének!

Az jzlet HR” szemlélet alkalmazdsa segiti a szervezetekben az innovaciot és a
hatékonyséagot versenyelOny meg0Orzésében, novelésében. A folyamatos hatékonysdgnovelés
feltételezi a valtozasok menedzselését. A HR iizleti szemléletmddjanak elfogadtatdsa is olyan
véaltozds, amely nem csak a szervezet egészében, hanem magdban a HR szervezetben is
sajatos kezelést igényel.

A véltozdsok menedzselése alapvetden ,.,emberi” kérdés, a szervezet tagjainak attitlidjét,
hozzaallasat, kompetencidit, a valtozasokhoz valé alkalmazkodas képességét kell fejleszteni.
A vialtozasok menedzserének elsdsorban megfelelden motivdlnia kell munkatarsait annak
érdekében, hogy részt vegyenek a jovO céljainak, a célelérés feladatainak kozos
meghatdrozasdban, illetve részt vegyenek a megvaldsitdsban. A valtozdsmenedzselés masik
feladata munkatéarsak felkészitése a folyamatos véltozdasra, alkalmassa tételiik a folyamatos
valtozasok elviselésére. A szervezet részére az az értékes munkatdrs, aki nem csak elfogadja a
valtozdsokat, hanem a valtozds elkotelezettjévé is valik.

A HR feleldssége, hogy a szervezetek munkatarsai kapjanak tdjékoztatist a valtozasok rajuk
vonatkozé hatdsair6l, kovetkezményeirdl. HR-nek a vezetdkkel egyiittmiikodve el kell érnie,
hogy a szervezet tagjai a valtozds irant elkotelezettek legyenek, beldssdk a valtozas
sziikségességét. Természetes igényként kell elfogadni, hogy a szervezet tagjai szeretnék
megismerni a vdéltozasok kovetkezményeként szervezeti Kkarrierjilk, foglalkoztatasi
lehetdségeikrdl szol6 informacidkat. Ez igényli a vezetdk, valamint a munkatarsak folyamatos
kommunikécidjit. A céloknak, a megvaldsitds modjainak megismertetése, a munkavéllalok
bizonytalansdgérzetének eloszlatidsa érdekében a HR-nek valtozdsmenedzselési és
kommunikécids programot célszerli kidolgoznia.

A vialtozdsok kezelésében kiemelt szerep megkoveteli, hogy a HR-nek megfeleld
kapcsolatokat kell kialakitania a kiilonb6zd szervezeti egységekkel, szakteriiletekkel. Ehhez
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elfogadottsdg kell, amelyet a kapcsolat tartalma és kihatdsa hatdroz meg. Minél inkdbb van
kozvetlen rahatdsa a HR-nek az értéktemetd alapfolyamatok hatékonysagéra, annél inkabb
varhatd, hogy a HR részese lesz a szervezet meghataroz6 kapcsolati hdl6zatanak, és anndl
inkabb vélik a HR stratégiat meghatarozé €s befolyasold szakteriiletté a szervezeten beliil. A
HR iizleti szemlélete alapozza meg a HR elfogadottsagat.

A cikk a Munkaiigyi Szemle 2010/11. szamdban jelenik meg.



