A múlt, jelen és jövő paradigmarendszere
A három történeti kort- múlt, jelen, jövő- eltérő szervezeti paradigmával jellemezhetjük. Ezek a korszakok hatnak:

· A szervezeti struktúra jellemzőire

· A szervezeti és vezetői rendszerre

· A szervezeti é vezetési funkciók tartalmára

A paradigmaváltozásokat, a változást kikényszerítő tényezőket tehát három dimenzió mentén rajzoljuk meg:

1. környezet 

2. munkavállaló

3. szervezeti struktúra – vezetési modell

MÚLT

A klasszikus menedzsmentfilozófiával és annak modelljével jellemezhető.

1. Környezet: 

· A környezet relatíve stabil. A környezeti folyamatok ismerősek, vagy előre láthatóak. 

· A szervezet–környezet viszonyt leginkább a mennyiségi (operatív) válaszképesség, a reagáló magatartás és a belátható jövőre vonatkozó alternatívák előrejelzése jellemzi.

· Az előrelátás eszközei: a hosszú távú tervezés, a költségvetési keretek megállapítása, és a célok lebontása szervezeti egységekre és szervezeti tagokra. (marketing célok marketing osztály) 

· A verseny résztvevői adott minőséget kínálnak, a minőséget a gyártó/szolgáltató definiálja, és viszi a piacra. A verseny javarészt árak (költségek) körül forog, a piacok telítődésével fokozatosan átveszi ennek szerepét a marketing, a piacok „megdolgozása”. 

· A korszak kritikus funkciója a termelés, kritikus tudása a műszaki-mérnöki ismeret. A felsővezetők kiválasztódásában nagy a mérnökök súlya, részaránya.

2. Munkavállaló: 
· A munkavállalók nem feltétlenül rendelkeznek a sikerhez szükséges képességekkel és készségekkel. Ebből adódóan a munkavállalókat a szervezet vezetőinek fejleszteniük kell. A szervezeti tagok vezetői támogatásra szorulnak a szervezeten belüli viselkedésüket, magatartásukat illetően. 
· A szervezet tagjait jellemzően az alacsonyabb rendű szükségleteik hajtják (fiziológiai, biztonsági, közösségi-affiliációs szükségletek)
· A munkavállalók nem kezdeményeznek, szervezeti hozzájárulásuk ellenértékét (a pénzt) kiviszik a szervezetből, a magasabb rendű motivációk kielégítése végképp nem a munkához vagy munkahelyhez kötik. A munkavállaló személyes stratégiája kalkulatív.
3. Szervezeti és vezetési modell: 
· Központi figurája az ún. menedzser típusú vezető, ő az, aki kialakítja, fenntartja és fejleszti a stratégiát, célrendszert, szervezeti struktúrát és a rendszereket, a szabályokat és eljárásokat. 
· A siker képlete a teljesítmény = specializáció + szabályozottság.
· A vezetők olyan szabályrendszer kialakítására és kontrolljára törekszenek, amelyben az eredmény inkább a rendszer, semmint az egyéni munkavállaló függvénye. A kimenő teljesítmény következésképpen rendszer- és vezetőfüggő. 
· A kontroll jellegzetesen magatartáskontroll a vezető a szabályok betartása mentén kontrollálja a beosztottakat, és eltérés esetén visszatereli őket a szabályokhoz. 
· A szabályrendszer ritkán, de forradalmian változik. A változást követően a szervezet újra beáll a kialakult új szabályrendszer követésére. 
· A munkavállalók érdemi döntéseket nem hoznak, az általuk hozott döntések lényegében csak szabálykövetések. 
· A teljesítménymenedzsment modellre a jó rendszer megalkotása és a magatartáskontrol kombinációja jellemző. 
A múltban felmerülő emberi erőforrás menedzsment dilemmák a következők:

· Az egyéni vagy csoportos teljesítményt kell-e mérni, értékelni és javadalmazni;
· A szabálykövető feladat-végrehajtás (erőfeszítés) vagy a tényleges teljesítmény (eredmény) álljon-e a teljesítményértékelés középpontjában;
· Teljesítmény-e a lojalitás, a hatalmi struktúra stabilitásához való hozzájárulás, s ha igen, ezt a javadalmazásban és előmenetelben hogyan ismerjék el (szenioritási elv);
· Mi legyen a kiválasztás alapja: lojalitás és/vagy szaktudás
JÖVŐ

Jellemzője az empowerment menedzsment filozófia: önmegvalósításra törekvő, kezdeményező és felelősséget vállaló munkavállaló felhatalmazása és fejlesztése.

1. Környezet: 

· A jövő környezeti feltételrendszere markánsan megkülönböztethető a múltétól: a környezet nem egyszerűen komplex, változó és nehezen előre jelezhető, hanem turbulens, kiszámíthatatlan, amely a szervezetet új alkalmazkodási stratégiákra készteti. 

· A környezet lehetőségei és fenyegetései csak részben jelezhetőek előre, gyakran szembesülünk váratlan, kiszámíthatatlan, meglepetésszerű jelenségekkel, folyamatokkal. 

· A verseny színtere globálissá válik: több iparágban vállalati világbirodalmak versenyeznek Nem ritka, hogy egy adott termék piacát világméretekben két versenytárs határozza meg, amelyek globális beszerző–gyártó-értékesítő konglomerátumokként termelnek, termeltetnek és értékesítenek. A globalizálódás egyben azt is jelenti, hogy az üzleti kockázatok mellett jelentősen megnövekedett a különböző szervezeti kultúrák egymásra hatásának és egymás mellett élésének szerepe és ennek az eredményességre gyakorolt hatása. 

· A kor környezeti kihívásainak másik fontos, kiemelendő jellemzője az idő megnövekedett szerepe: 

Radikálisan lecsökkent a termékek életciklusa, életgörbéje. A termékek és szolgáltatások erkölcsi elavulása drámaian rövidebb, mint a fizikai amortizálódásuk. 

Csökken a szervezetek életgörbéje is, a szervezetek vagy beolvadnak, vagy felvásárolják őket, vagy csak egyszerűen eltűnnek. 

Lerövidült az a reakcióidő, amellyel a szervezetek még sikeresen képesek választ adni a piaci-környezeti elvárásokra. Lényegében eltűnik a nyugalmi periódus. A változtatásokat „menet közben” folyamatosan meg kell tenni. Az eredményt gyakran meg sem várva kezdeményezik és viszik véghez a változtatásokat.

· A piaci verseny további jellemzője, hogy a szervezet által létrehozott hozzáadott értékben egyre nagyobb a tudás és az információ súlya – nagyobb, mint az anyagi összetevőknek.

· A mai piacokon, legyen az termék vagy szolgáltatás, a minőséget a vevő diktálja. Csak azok a termékek és szolgáltatások értékesíthetők, amelyekben a vevő hozzáadott értéket ismer fel, és csak ezért hajlandó fizetni.

2. Munkavállaló:  

· Jellemző, hogy a munkavállalók magasan képzettek, általános és specifikus szakmai és problémamegoldó tudással, képességekkel és készségekkel rendelkeznek, amelyet nem(csak) a szervezet, hanem kiterjedt iskolarendszer (is) biztosít számukra. 

· A munkavállalók többsége rendelkezik valamilyen egyedi tudáskombinációval, rá jellemző tudással. 

· A munkavállalók alacsonyabb rendű szükségletei jórészt kielégítettek és inkább a belső motivátorok: a személyes siker, az önmegvalósítási szükséglet motiválnak. Ennek érdekében a munkavállaló szívesen kezdeményez, vállal felelősséget.

· A vezető szakma hosszú ideig meghatározó alapdilemmája - hogy miként teremtsenek összhangot (a széttartó) egyéni és szervezeti célok között- megoldódni látszik. A munkavállalók magasabb rendű motivációja (önmegvalósítás) közvetlenül összekapcsolódni látszik a szervezeti célokkal. A szervezeti tagok természetes igénye a siker mellett a fejlődés, személyes tanulás, önkiteljesítés.

· A magasabb rendű motivációk kielégítése a munkához, munkahelyhez kötődik: a munka maga közvetlenül jutalmazó. A munkavállaló személyes stratégiáját olyan kihívó, fejlődést jelentő problémák felvállalása és megoldása képezi, amely a szervezet és az egyén számára is sikerre vezetnek. A szervezet és munkavállaló célkonfliktusában a nyer/nyer megoldások kerülnek előtérbe.

 3. Szervezeti és vezetési modell: 

· A hagyományos vezetőkép felülvizsgálatra szorul, mert ebben a dinamikus környezetben nincs idő a vezető-beosztott kapcsolat szolgálati utat bejáró, a célokat és feladatokat lebontó folyamatára. Azoknak, akik közvetlen kapcsolatba kerülnek a vevővel, fogyasztóval, helyben kell döntéseket hozniuk. 

· Többé nem a vezető maga a siker letéteményese, szakmai értelemben nem is feltétlenül ő a legnagyobb tudású. A vezető szakma egyre inkább a nagy összefüggések, a környezeti kihívások felismerését és az azokra adott szervezeti válaszok megtalálását, az erőforrások elosztását, a feltételek biztosítását, a beosztottak fejlesztését és támogatását jelenti. 

· A beosztottak a vezetői észlelése a McGregor-i Y emberképmodellel írható le. 

· A beosztotti magatartást nem közvetlen magatartáskontrollal szabályozza, hanem mindenki által elfogadott értékekkel vezérli. 

· E vezetésfelfogás jellegzetes megjelenési formája a delegáló vezető. A beosztottaknak problémákat ad, s azok rendelkeznek a megoldáshoz szükséges képességekkel és készségekkel, és készek felelősen, a szervezeti célok szem előtt tartásával megoldani azt. Az ehhez alapvető bizalom szükséges: a vezető megbízik a munkavállaló személyében, személyes hitelében, integritásában, szakmai tudásában és felkészültségében, és abban, hogy a rábízott erőforrásokat nem a saját érdekében, hanem a szervezet céljait szem előtt tartva fogja felhasználni. 

· Az empowerment egyik legfontosabb jellemzője, hogy az elkötelezettség belsővé válik. 

· A részvételre jellemző, hogy a vezetés definiálja a feladatot, a feladat végrehajtásához szükséges magatartást, a teljesítménycélokat, valamint a célok fontosságát, a célpreferenciákat. 

Empowerment esetén a feladatot a munkavállaló határozza meg (a vezetőtől ugyanis problémát kap), a feladat végrehajtásához szükséges magatartást- a kompetencia elvárások keretén belül- szintén a munkavállaló definiálja. A teljesítménycélokat a munkavállaló és a vezető együtt határozzák meg, mégpedig úgy, hogy az kihívást jelentsen a munkavállalónak. A célok fontosságát, a célpreferenciákat a munkavállaló határozhatja meg. 

Mindezek alapján empowermentnek nevezzük azt a koordinációs és kontroll rendszert, amelyben a több és/vagy jobb információval rendelkező alacsonyabb hierarchikus szinten lévő beosztottak döntési és cselekvési szabadságot kapnak. A beosztottat nem csak a döntéshozatalba vonják be, hanem a döntések végrehajtásához szükséges erőforrásokat is rendelkezésére bocsátják.

· A vezetés kritikus elemévé válik ugyanakkor a piac által felismert és elismert szervezeti tudás kialakítása és a folytonos tanulásra képes szervezet megteremtése

· A szervezeti struktúra milyenségét a technológia mellett két lényeges tényező befolyásolja: a tudást megkövetelő külső környezet, és az egyén és vezetője közötti más minőségű kapcsolat (empowerment).

· Az áramvonalas, lapos struktúra kialakítása során több szempontot tartanak szem előtt, mint a szervezeti alapképességet, ami azt a sajátos – mások által nem másolható- tudást, tudáskombinációt jelenti, amely a piac által megkülönböztethető felismert és elismert minőséget hoz létre. A szervezeti alapkészségekkel szorosan összefügg, hogy minden olyan tevékenységelemet kiszerveznek (out-sourcing), amely szerződéses alapon költségtakarékosabb. A szervezeti folyamatok kialakítása hozzáadott érték elven szerveződik, mely során meghatározzák azt az értékláncot, amely a vevő számára értéket teremt, és minden olyan tevékenységelemet radikálisan átszerveznek, újragondolnak, vagy elhagynak, amelynek a vevő szempontjából nincs hozzáadott értéke.

· A sikeres teljesítmény képlete ily módon jelentősen átalakul: teljesítmény = tudás (információ) + felhatalmazás (empowerment)

· A kontroll teljesítménykontroll: A vezető a közösen kitűzött célok elértését kontrollálja, és eltérés esetén visszatéríti a beosztottat a célokhoz.
· A teljesítménymenedzsment négy pilléren nyugszik: 
1. az általános üzleti célokból lebontott elvárt teljesítménycélok meghatározása és kontrollja;
2. a sikeres üzleti magatartást tükröző kompetenciák kiválasztása és fejlesztése;
3. a magatartást vezérlő szervezeti kultúra, értékek kialakítása, szervezeti elfogadtatása és fenntartása
4. az ok-okozati összefüggések felismerése alapján folyamatosan megújulni képes tanuló szervezet kialakítása és fenntartása.
A jövőben felmerülő emberi erőforrás dilemmák:

· Fejlesztés és/vagy kompenzáció: mit mérjen a teljesítményértékelés, és a mért eredményeket mire használják;

· Elismertség (előmenetel, státusz) és/vagy önmegvalósítás: a jó teljesítményt előmenetellel, státusszal és/vagy önmegvalósítási szükségleti szinthez kapcsolódó kihívást jelentő problémákkal, feladatokkal ismerje-e el a szervezet.

· Teljesítmény és/vagy potenciál (tanulóképesség, tudás): a mért teljesítményre vagy a hosszú távú teljesítményt megalapozó potenciálra alapozzuk-e a szervezeti kiválasztást, javadalmazást, előmenetelt.

JELEN

Jellemzője, hogy míg piaci környezeti oldalról a jövő modell „húzza”, addig a munkavállalói érettség (elsősorban motiváció) oldaláról még a múlthoz van közelebb. A munkavállalók többnyire szervezeti pozíciójuk, elismertségük és csoportstátuszuk által motiváltak, ezért a paradigma menedzsmentfilozófiája részvételre (participációra) alapozott modell.

1. Környezet: 

· A környezet már a jelenben is komplex és változóként jellemezhető. 

· A hozzáadott érték szemlélet már napjaink kihívásának is tekinthető, a szolgáltatások, az információ és a tudás már ma is döntő módon épül be termékeink értékébe, és a minőséget is a vevő definiálja ma már.

· Az alkalmazkodás kényszere már a jövő modelljét vetíti előre

2. Munkavállaló: 

· A munkavállalók jórészt magasan képzettek, rendelkeznek általános és specifikus szakmai és problémamegoldó tudással, képességekkel és készségekkel, egyedi tudáskombinációval, amelyet az iskolarendszerből hoznak magukkal.

· A munkavállalók alacsonyabb rendű szükségletei már ma is jórészt kielégítettek. A belső motivátorok közül az elismertségre, státuszra, hatalomra való törekvés dominál, ez határozza meg leginkább a munkavállalók magatartását.

· A siker mércéje az előmenetel, a státuszhierarchiában elfoglalt hely, a teljesítmény külső megerősítése és személyre való visszacsatolása.

· Maga a participáció is státuszt kölcsönöz a munkavállaló számára, s ezért kész a felelősségvállalásra. Ha a részvétel lehetősége hiányzik, akkor teszi, amit elvárnak, de semmi többet, nem kezdeményez, nem az ő dolga.

3. Vezetési és szervezeti modell: 

· A részvételi vezetési stílusra jellemző a gyenge feladatmeghatározás és erős kapcsolatorientáltság, a döntésekbe való bevonás, részvétel biztosítása, melynek célja a kezdeményezési szándék, felelősségvállalás elnyerése. 

· A szervezeti munkában hangsúlyos a csapat- és teammunka. 

· A vezető azt mérlegeli, hogy a részvétel milyen szintjét kell biztosítani az elvárt felelősségvállalásért, kezdeményezésért cserébe. 

· A kor tipikus modellje az eredménycélokkal történő vezetés (MEV). E célalkuval biztosítható a munkavállalói hozzájárulás.

· Szervezeti megfelelője a laposabb, decentralizáltabb struktúra. Jellegzetes szervezeti forma a divízionális szervezet- delegált döntési jogkörökkel, és a hozzá kapcsolódó decentralizált felelősséggel és érdekeltséggel.

· Kontrolltechnikája a teljesítménykontroll, ami itt elsősorban pénzügyi kontrollt jelent. 

· Teljesítményképlete a teljesítmény = delegálás + pénzügyi kontroll
A jelenben felmerülő emberi erőforrás dilemmák:

· Hogyan teremthető meg a részlegcél és/vagy szervezeti cél összhangja

· A fizetés és/vagy fejlesztés az, ami a dolgozói motivációt elősegíti

Magyarország helye „múlt” és „jövő” között

Magyarországot leginkább talán a „jelen” paradigmájával jellemezhetnénk: mind a környezeti, mind a szervezeti, mind a munkavállalói jellemzők erre utalnak. 

· A környezeti kihívások radikálisan átrendeződtek. A szervezetekre piaci, pénzügyi, vezetési, szervezeti-strukturális válságok jellemzőek.

· A munkavállalói jellemzők közül meg kell jegyeznünk, hogy státusztudatos társadalom vagyunk.

· A vezető-beosztott kapcsolatokat a participáció, annak kialakítása, vagy fejlesztése jellemzi.

· A szervezeti modell esetében jellemzőek a divízionális szervezetek, a céllebontás és a pénzügyi kontroll.

Magyarország sajátosságokkal rendelkezik:

· Motivációs szakadék van a szervezeteken belül. A magasabb szintű belső motivációk már megjelentek a szervezeten belül, de még csak a felsőbb vezetői szinteken.

· Sajátos munkaerő-piaci helyzettel rendelkezik. Ez azzal jellemezhető, hogy 50 év felet rendkívül magas a munkanélküliségi arány és viszonylag alacsony a társadalmi mobilitás, amely alól kivételt képeznek a magasabb jövedelmű vezetők.

· Történt egy értékrendváltozás, mind nemzeti, mind szervezeti szinten. Megnőtt a bizonytalanság érzése, alacsony a teljesítményorientáció, továbbra is nagyok a szervezeten belüli hatalmi távolságok, alacsony a humán orientáció és magas az agresszivitás, az egyéni érdekérvényesítésre való törekvés.

· Bizalomhiány: jellemző a pesszimizmus, ami gátja a jövőbe mutató empowerment menedzsment filozófia kialakulásának.

· Konfliktus kezelés: a sajátos konfliktushelyzeteket a nemzetközi trendektől eltérő konfliktuskezelési technikával oldották meg.

· Lezajlott Magyarországon a privatizáció, amely egyfajta eredeti tőkefelhalmozási periódusként átrendezte a hazai gazdaság tulajdonviszonyait.

· A szakszervezetek gyenge pozíciója: jelentősen átrendeződtek a hazai munkaügyi kapcsolatok. A tömeges munkanélküliség és a munkaerő-piaci helyzet meggyengítette a szakszervezetek és érdekvédelmi szervezetek erejét.

· Átalakult az intézményrendszer, a szakszervezetek egy átalakult törvényi és intézményi környezetben tevékenykednek.

· Sajátos piaci feltételrendszer alakult ki. A gazdaság túllépett a szabályozott piacgazdaság modelljén, de a piaci viszonyrendszer még nem tekinthető kiforrottnak. A termék és szolgáltatás piacán kialakult a versenyhelyzet. Jellemző a fekete és szürke piacok létrejötte, a piacfelosztás, a monopol vagy oligopol helyzetek kialakulása.

· A redisztribúció - alku: Az újraelosztás súlya, nemzeti jövedelemhez viszonyított aránya csökkent. Az állami újraelosztás mellett feltűnnek a nemzeti jövedelem újraelosztásának más technikái: megnőtt a fekete és szürke gazdaság súlya, a gazdaság bizonyos szférái kriminalizálódtak, és Magyarország a közepesen korrupt országok közé sorolható.

· A tudástranszfer átalakulása: A multik megjelenése és a privatizáció miatt a vezetési módszerek, technológiák és termékek jelentős átalakulása valósult meg, melynek köszönhetően alapvetően leértékelődött az egyébként korábban nagyra tartott magyar tudás.

Az emberi erőforrás fejlesztéshez kapcsolódó tevékenységek fejlődése
1. Személyzeti adminisztráció (personnel administration): 
A vállalat működéséhez hozzátartoznak az emberi erőforrásokhoz kapcsolódó adminisztratív tevékenységek. Amióta léteznek nagyvállalatok, létezik munkaügyi adminisztráció is. A tevékenység elsősorban a fizetések és az alkalmazási szerződések kézben tartásával volt összefüggésben. Ezek szervezetenként kiegészültek más feladatokkal is (munkavédelem, munkaruházat, jóléti juttatások stb.). A személyzeti adminisztráció gyakorlatilag a mai értelemben vett munkaügyi tevékenységgel azonos. Két formában helyezkedik el a szervezeten belül:

· Önálló csoportként/osztályként
· A gazdasági vezetés felügyelete alatt
Mind a mai napig létezik, komplexebb, bonyolultabb, kiterjedtebb formában, informatikai támogatással.

2. Személyzeti menedzsment (personnel management): 

Legfontosabb változást a személyzeti menedzsment önálló szakmai területként történő elismerése jelentette. Beilleszkedett a vállalat többi funkcionális területei közé. Ezen folyamat során megerősödött a személyzeti tevékenység szakmai, funkcionális jellege. Feladatai elsősorban a kiválasztás, az oktatás-képzés, a fizetési rendszerek kialakítása, a szakszervezettekkel és más munkavállalói érdekképviseletekkel való kapcsolattartás. Ezzel párhuzamosan jelentős fejlődés figyelhető meg a szakértői tudásbázis és a kezelési, eljárási módszerek területén. Fontos jellemzője, hogy a munkaügyi és személyzeti funkciók elkülönültek egymástól. A személyzeti funkció a vezetőkre, a munkaügyi pedig a munkatársakra irányult. Gyakrabban középvezetői, esetleg felső vezetői pozíciót tölt be a terület irányításáért felelős vezető, személyi igazgató.

3. Emberi erőforrás menedzsment (human resources management): 

A tevékenység újszerű megközelítése. Jellemző az előző időszakokhoz képest, hogy a vezetők a munkaerőt nem csupán költségtényezők egyikének, hanem fontos vállalati erőforrásnak tekintik. Ez egyben a HR-vezetőkkel szembeni felsővezetői elvárások kiterjedését vonta magával, nem egyszerűen szakmai feladatok teljesítését és felügyeletét várják el tőlük, hanem érdemi hozzájárulást a hatékonyság növeléséhez, a vállalati értékteremtés folyamatához. A menedzserek felelőssége nem csak a szervezet igényeinek kielégítésére, hanem olyan rendszerek kiépítésére és működtetésére is kiterjed, amelyek önálló és értékalkotó részét képezik a vállalat üzleti tevékenységének. Ebben a fázisban alakulnak ki az emberi erőforrás menedzsment olyan alapelemei, mint a toborzás, kiválasztás, munkakörök kialakítása, teljesítményértékelés, vagy kompenzációmenedzsment. Itt már alapkövetelmény, hogy a különböző emberi erőforrás-rendszerekés tevékenységek integrált módón és rendszerszemléletben szolgálják a fenti célokat: megkezdődik, a tevékenység vállalati értéktermelési folyamatokba integrálása. A HR szakterületi: HR-tervezés, toborzás, kiválasztás, munkakörelemzés és –tervezés, munkakör-értékelés, teljesítményértékelés, kompenzáció, képzés-fejlesztés, karriermenedzsment, szervezeti kommunikáció. Ebben az időszakban alakul ki az az újszerű szervezeti felépítés, mely szerint a tevékenységi terület egy önálló szolgáltató egységként jelenik meg a vállalaton belül. Nem ritka az a megoldás sem, hogy a HR-terület nem csupán a költségkeretek betartásáért visel felelősséget, hanem divízióként, profitcenterként, el kell adnia magát, és szolgáltatásait a szervezeten belül és eredménycélokat kell teljesítenie. 

Összefoglalóan, az EEM-tevékenység esetében először a tevékenység adminisztratív és operatív végrehajtó szerepe dominált. Ezután egymástól független szakmai területek alakultak ki a HR-területen belül, és a tevékenység beilleszkedett a vállalati funkcionális területek sorába; majd az egyes szakmai területek integrálódtak, megjelentek az üzleti szempontok, a hozzáadott éréket teremtő működés igénye.

4. Stratégiai emberi erőforrás menedzsment (Strategic HRM): 
Az emberi erőforrás menedzsment még magasabb szervezeti szintre emelkedik. A korábbi célok megtartása mellett az új, stratégiai szemlélet a tartós vállalati versenyképességhez való hozzájárulást helyezi előtérbe. A funkció fókuszában a stratégiaalkotás és a megvalósítást támogató tevékenységek állnak, az emberi erőforrás menedzserek partnerré válnak a vállalati üzleti stratégia kialakításában és megvalósításában. A stratégiai emberi erőforrás menedzsmentet három fő tényező miatt tekintjük az előzőekhez képest új lépcsőfoknak:

· Felső vezetői nézőpont megjelenése: A korábbi funkcionális szerepkör felső vezetői nézőpont érvényesítésével egészül ki. E nézőpont lényege, a hosszú távú értéknövelés biztosítása, a pénzügyi felelősség a tulajdonosok felé, költségek és hasznok szisztematikus összevetése. A költséghatékonyság mellett a környezeti alkalmazkodást tükröző eredményesség kerül a középpontba. A tevékenység „emberi” jellegéből adódik, hogy az eredmény és a teljesítmény mérhetőségének biztosítására erős igény mutatkozik, ezek nehezen megragadhatóak és komplex jellegűek. A HR-vezető alapvető feladata, hogy képes legyen stratégiai célok teljesüléséhez, a versenyelőny megtartásához szükséges kritikus magatartási kimenetek azonosítására.

· A funkció kritikus szerepe a vállalati versenyképesség növelésében: A második lényeges változást az jelenti, hogy maga a HR-funkció lép elő a stratégiai versenyképesség kritikus tényezőjévé. Az emberi erőforrás egyre több iparágban válik meghatározó versenytényezővé. A stratégiai emberi erőforrás menedzsment és a korábbi emberi erőforrás menedzsmentig ívelő szakaszok között fontos különbséget jelent a változásokat előretekintő módon kalkuláló (proaktív) és a környezeti változásokra utólagosan reagáló (reaktív) szemléletmód.

· A funkció integráló szerepének kialakulása: A különbség az emberi erőforrás menedzsment kiemelt integráló szerepében rejlik. A belső integráltságon túl mind nagyobb szerepet kap a külső integráltság. Az emberi erőforrás menedzsment mára kilépett egykori támogató szerepéből, egye inkább koordináló, integráló szerepet nyerve a szervezet működésében. Az összekötő szerep a szintek között is működik: jelenti egyfelől a stratégiai célok operatív tevékenységek szintjére való lefordítását, másfelől pedig az emberi erőforrás stratégiai irányelveinek érvényesítését az általános szervezeti stratégiában és működésben.

Stratégiai emberi erőforrás menedzsment
Definíciója:

A környezeti és munkavállalói kihívás megérésére épülő és előretekintő befolyásolására törekvő emberi erőforrás folyamatok és rendszerek integrált tervezése, működtetése, értékelése és fejlesztése, amely támogatja a vállalat stratégiáját, versenyelőnyének megteremtését és megtartását.

A stratégiai emberi erőforrás menedzsmenten belül elkülöníthető folyamatok: 

Ezeket a folyamatokat rendszerezni lehet, egy szerves egységet alkotnak

1. munkavégzési rendszerek

2. emberi erőforrás áramlás rendszere

3. teljesítménymenedzsment rendszer

4. kompenzáció és javadalmazás rendszere

5. emberi erőforrás-fejlesztés rendszere

 A stratégiai emberi erőforrás menedzsment modell szintű megvalósulása 

 ( STRATÉGIAI EMBERI ERŐFORRÁS MENEDZSMENT MODELL( ÁBRA

A modellben bemutatjuk, hogy a stratégiai emberi erőforrás menedzsment milyen kapcsolatban áll a szervezetei működés többi elemével. A stratégiai emberi erőforrás modell integratív, koordináló szerepet játszik. Ez a tevékenység kétirányú kapcsolatot teremt a következő tényezők között:

· A környezetből származó kihívások és a vállalat alapvető versenyképessége között

· A szervezet stratégiája és az emberi erőforrás menedzsment tevékenységek között.

Egyszerre kell megjeleníteni a szervezet előtt álló HR jellegű stratégiai kérdéseket, és HR szempontból kell értelmezni a más területekről származó stratégiai kihívásokat. A stratégiai emberi erőforrás menedzsmentnek képesnek kell lenni arra, hogy hozzájáruljon a szervezet stratégiai versenyképességének növeléséhez. A HR-terület feladata ma már nem egyszerűen az operatív szakmai feladatok megoldása, hanem részt kell vállalnia a környezeti alkalmazkodásban. A modell jobb oldalán ezért feltűntettük a stratégiai emberi erőforrás menedzsmenttől elvárt eredménykimeneteket, versenyképességi tényezőket: a kölséghatékonyságot, vállalati kultúrát, szervezeti tanulást, az elkötelezettséget, kompetenciakészletet és a bizalmat.

Fontos, hogy a tevékenység kimenetei egyéni és szervezeti szinten is értelmezhetőek. Hosszú távon nem lehet csak az egyikre építeni, a cél a kettő közötti folyamatos egyensúly fenntartása.

Összefoglalóan: a stratégiai emberi erőforrás menedzsment legfontosabb feladata az, hogy a szervezet emberi erőforrásaiban rejlő potenciált a szervezet hosszú távú versenyképességének erősítésére fordítsa, az egyéni kompetenciák, tudások és képességek szervezeti szintű integrálása és az egyéni és a szervezeti célok összekapcsolása révén.

A modell egyes építőelemei: 

Középpontban a stratégiai emberi erőforrás menedzsment áll, ami stratégiai választáson és stratégiai tervezésen alapul, ebből származik a vállalati stratégia, vállalati struktúra, illetve a HR- tevékenység különböző területei (folyamatrendszerek). A két oldalon a modellben a vállalat alapvető versenyképességei (költséghatékonyság, vállalati kultúra, szervezeti tanulás, elkötelezettség, kompetenciakészlet, bizalom) és a környezeti kihívások (származhat a versenytársaktól, a vevőktől, a munkaerőpiacról, lehet technológiai kihívás, különböző kulturális tényezők, makrogazdasági tényezők, illetve a stakeholderek (tulajdonosok)) találhatóak. Az egész akkor működik sikeresen, ha a szervezet tevékenysége az egyéni sikerességért együttesen határozza meg a vállalati célokat.

Az emberi erőforrás, mint a hosszú távú versenyképesség kulcsa
Az elmúlt évtizedekben egyre nagyobb hangsúly került a belső erőforrások, erősségek és gyengeségek számbavételén alapuló stratégiaalkotásra. Az elemzés segítségével közelebb kerülhetünk azokhoz a stratégiai válaszokhoz, amellyel elébe mehetünk a környezeti kihívásoknak.

A stratégiai emberi erőforrás menedzsment felfogás szerint a vállalatok versenyképessége döntően azon múlik, hogyan képesek különböző erőforrásaikat alapvető stratégiai képességekké összefogni. Ahhoz, hogy egy erőforrás tartós versenyelőny forrása legyen, a következő jellemzőkkel kell rendelkeznie:

· Értékes (vagyis a vevő értékesnek tekinti)

· Ritka (nehezen hozzáférhető, kevesek által birtokolt)

· Tökéletlenül másolható (más vállalatok által nehezen megszerezhető)

· Nem helyettesíthető (nincs egyenértékű megfelelője)

A valódi versenyelőnyt biztosító stratégia azonban nemcsak az erőforrás megszerzésére, hanem annak integrálására és kombinálására is törekszik. Az ilyen versenyelőny a szervezet különböző erőforrásaiban gyökerezik, nehezebben másolható, egyszerre több piacon, termékben és szolgáltatásban is megtestesül. A vállalat alapvető képessége tehát egyfajta kollektív, rögzült, közösen elsajátított szervezeti tudás. Kialakulásához hosszabb idő szükséges. Ilyen speciális erőforrás és tudáskombináció a Sony innovációs és miniatürizálási képessége, vagy a McDonalds étteremlánc standardizált tudásátadása és munkaszervezése, amelyek nehezen másolhatók, tartós előnyt jelentetnek a versenytársakkal szemben. 

Az emberi erőforrás azért lehet tartós versenyelőny forrása, mert:

· egyrészt önmagában is kitűntetett erőforrás

· másrészt más erőforrások kombinálásának forrása is.

Mára közhellyé vált, hogy az emberi tényező a legfontosabb erőforrás. Az emberi erőforrásra építő stratégiák azonban számos olyan kockázatot is magukban rejtenek, amelyekkel más erőforrások kapcsán nem kell számolnunk. Ilyen kockázatok:

· A cégben dolgozó emberek felmondhatnak és átléphetnek egy versenytárshoz,

· magasabb béreket követelhetnek maguknak,

· megtagadhatják az utasításokat, és motiválatlanná válhatnak,

· elégedetlenek lehetnek a vezetőkkel, kollégákkal, karrierlehetőségekkel….stb.

Az emberi erőforrással kapcsolatos kiadásokat a szervezetek nagytöbbsége egyre inkább befektetésként, nem pedig költségként kezeli, a befektetés megtérülése bizonytalan, jelentős kockázattal jár.

Ezen kihívások megoldására a stratégiai emberi erőforrás menedzsment 3 féle képpen válaszolhat:

1. Olyan hatékony, élenjáró emberi erőforrás-rendszereket alakít ki és működteti, amelyek jobbak, mint a versenytársaké.

2. Beazonosítja azokat a kritikus kompetenciákat és tudást, amelyek fontosak a hosszú távú versenyképesség szempontjából, illetve megtalálja, felveszi, megtartja és motiválja azokat az embereket, akik ezzel rendelkeznek.

3. Az egyénekben rejlő erőforrásokat szervezeti szintű komplex képességekké alakítja át, vagyis létrehozza a szervezeti kultúrát, szervezeti tanulást, és a szervezeti bizalmat

Élenjáró emberi erőforrás-rendszerek:

„iparági élenjáró gyakorlat” (best practices) megközelítés: eszerint érdemes felfigyelni az emberi erőforrás rendszerek kialakításának és működtetésének olyan formáira, amelyek az adott iparági környezetben kiemelkedően sikeresnek számítanak, és ez eltanulni, beépíteni a saját gyakorlatba. Vitatott kérdés, hogy ezek a rendszerek mennyire univerzálisak. A hazai emberi erőforrás menedzsment máig nyitott kérdése, hogy a multinacionális cégek globális versenyfeltételekre kifejlesztett emberi erőforrás-megoldásai milyen mértékben és milyen módosításokkal vehetők át és építhetők be a kisebb-nagyobb hazai vállalatok gyakorlatába, hogy azok ténylegesen is versenyelőnyt teremtsenek.

A leggyakrabban „eltanult” eljárások:

· Karrierrendszerek kialakítása

· Intenzív és rendszeres tréningprogramok

· Teljesítményorientált fizetés

· Nyereségrészesedési rendszerek

· Tartós és biztos alkalmazás

· Lazán definiált munkakörök

E rendszerek fontos jellemzője, hogy az egyéni kompetenciákra és teljesítményre építenek a hagyományos munkakör alapú megközelítés helyett. E HR-rendszereket le lehet másolni, meg lehet vásárolni a piacról, de bevezetése, integrálása sok idővel jár. Nem lehetséges egyik napról a másikra hatékonyan működtetni.

Kulcsemberek, kritikus egyén kompetenciák azonosítása és fejlesztése:

Az emberi erőforrás-rendszerek kialakítása és működtetése során tudatosítani kell, hogy a vállalati működés mely területein rejlenek az alapvető versenyképességek. Minden szervezetben meghatározóak azok a kulcsemberek és kulcsmunkakörök, amelyek hozzájárulása a versenyképesség szempontjából kiemelkedő. Célszerű meghatározni, hogy melyek azok a kulcsszereplőktől, illetve mindenkitől elvárható jelenlegi és jövőbeni kompetenciák, magatartásminták, értékorientációk, melyek révén megtartható és fejleszthető a stratégiai versenyelőny.

A stratégiaalkotás, a humán stratégia és a tervezés kapcsolata
Az emberi erőforrás tervezés során az a feladat, hogy meghatározzuk, hogy a jövőben a stratégiai célok eléréséhez milyen munkakörökre, és ezek betöltéséhez milyen kompetenciákkal rendelkező munkavállalókra lesz szükség és megtervezzük a megfelelő erőforrás biztosításának módját. Az emberi erőforrás tervezés az egyensúly elérése érdekében figyeli és irányítja a munkavállalók szervezetbe, azon keresztül és onnan kifelé áramlását. Az emberi erőforrás-tervezést két nagy tényezőcsoport befolyásolja:

· Külső erők: a piaci, technológiai változások, stakeholder-érdekek, munkaerő-piaci, makrogazdasági tendenciák.

· Belső tényezők: a munkaerő korösszetétele, termelékenysége, mobilitása, kompetencia-összetétele, a vállalat stratégiája és struktúrája.

Az emberi erőforrás-tervezés folyamatát több egymáshoz szorosan kapcsolódó tevékenység alkotja: 

1. Az emberi erőforrás célok meghatározása: a hosszabb időtávú tervezés részeként az emberi erőforrás menedzsment különböző szabályozási területien a vállalati stratégiához szervesen kapcsolódó célokat fogalmaznak meg, amelyek az éves, operatív emberi erőforrástervben már adottságként szerepelnek.

2. Külső és belső feltételrendszer vizsgálata:  

A külső feltételrendszer vizsgálata esetén meg kell vizsgálni a környezeti feltételeket; a struktúrát és a szervezeti adottságokat; a jelenleg rendelkezésre álló erőforráskészletet; a várható törvényi, szabályozási, demográfiai változásokat. Az elemzések eredményeképpen elkészül a jövőbeni emberi erőforrásigény, valamint a belső emberi erőforráskészlet és külső munkaerő-kínálat mérlege.

A rendelkezésre álló belső kínálat tervezése során meg kell határozni, hogy a szervezet milyen emberi erőforrás-áramlás szabályozást valósít meg; milyen a fizetési, jutalmazási politikája; és melyek a fejlesztési elképzelések. Az előrejelzések elkészítéséhez figyelembe veszik a kínálatot érintő olyan statisztikai adatokat és elemzéseket, mint például a foglalkoztatottak kormegoszlása, a fluktuáció, a munkakörök és a képzettség szerinti megoszlás.  

3. A szervezet céljainak megvalósításához szükséges munkaerő-kereslet tervezése részben a termékek, szolgáltatások iránti kereslet becslésén, részben a pénzügyi teljesítménycélokon és a termelékenységi mutatókon alapszik. 

4. Az akcióterv elkészítése: az akcióterv segítségével határozzák meg, hogy az emberi erőforrás igényeinek megfelelő munkaerő-kínálat biztosításához, az emberi erőforrás célok megvalósulásához milyen emberi erőforrás-tevékenységi területeken mit kell tenni.
5. Kontroll és ellenőrzés: A tervezési folyamat záró fázisa, amely az emberi erőforrás-célok elérését vizsgálja. Visszajelzést ad az emberi erőforrás-tervezés hatékonyságáról, és támpontot kínál a szükséges változtatásokhoz. (havonta vagy negyedévente)
Az emberi erőforrás tervezés folyamata:( ÁBRA

Az emberi erőforrás tervezés lehet:

1. Stratégiai emberi erőforrás tervezés, melynek során hosszú távú és általános terveket fogalmazunk meg. A tervezés kitér a vezetők értékelésére a jövőbeni üzleti igények függvényében, a szervezetre ható külső tényezők értékelésére, valamint a hosszú távú belső erőforrás kínálat vizsgálatára.

2. Operatív emberi erőforrás tervezés: rövid távú és részletesen lebontott tervezést jelent, ami elsősorban a munkaerő-kínálat és a munkaerő-kereslet rövid távú vizsgálatát jelenti.

Az üzleti és az emberi erőforrás tervezési folyamat kapcsolódása:( ÁBRA

Az emberi erőforrás menedzsment-témák emberekkel kapcsolatos- stratégiai, operatív és emberi erőforrás-tervezés szempontból kulcsfontosságú – üzleti kérdések. Az erőforrás tervezés során üzleti nyelven kell megfogalmazni a feladatokat, az elérendő feladatokat. Fel kell tenni azt a kérdést, hogy a szervezet emberi erőforrásai mennyiben illeszkednek a jelenlegi és jövőbeni üzleti célokhoz. Meg nem felelés esetén pedig meg kell fogalmazni, hogy melyik oldalon milyen változtatásra van szükség, és ehhez milyen nagyságú erőforrások szükségesek Az emberi erőforrás-tervezés során azt is figyelembe kell venni, hogy milyen emberi erőforrás tevékenységek azok, amelyek a növekedési, pozíciótartó, illetve leépítő stratégia esetében követendőek.

Általános stratégia típusokat fogalmazhatunk meg az üzleti stratégiára vonatkozóan ( ÁBRA

4 féle általános stratégiát tudunk megfogalmazni:

1. A terjeszkedés stratégiája: az erős növekedési várakozásokhoz jól illeszkedő emberi erőforrások állnak rendelkezésre, a legfontosabb kérdés a rendelkezésre álló erőforrások hatékony elosztása. Mennyit fordítsunk a növekedés támogatására (új emberek toborzása, felvétele, betanítása), illetve a növekedés általában jelentkező mellékhatásainak kezelésére (új emberek beillesztése a kultúrába, tervezési rendszerek folyamatos megújítása, az információáramlás biztosítása)

2. A fejlesztés stratégiája: ugyancsak erős a növekedési várakozás, azonban bizonyos jellemzők mentén az emberi erőforrás nem illeszkedik a növekedési igényekhez. Ebben az esetben az üzleti stratégiához kapcsolódó emberi erőforrás stratégia a képzésekbe, fejlesztésekbe történő befektetés lehet, hiszen ez által lehet az emberi erőforrásokat feljavítani. A másik választási lehetőség az üzleti célkitűzések megváltoztatása lehet (pl.: kivonulás bizonyos iparágakból) 

3. A fordulat stratégiája: nem várható jelentős mértékű növekedés, és az emberi erőforrás a jelenlegi kihívásokhoz sem illeszkedik. Ez a jellemző helyzet a hanyatló fázisba került iparágakban (bányászat, nehézipar). E szervezeteknél általában kialakult egy erős szervezeti kultúra, amely gátja az alkalmazkodásnak, változásnak. Jellemző az üzleti tevékenység súlypontjának áthelyezése, a leépítési, átképzési programok.

4. A termelékenység stratégiája: érett iparágakra és olyan cégekre jellemző, amelyek a múltban kedvező versenypozíciót tudtak kialakítani. A fő kérdés az, hová csatornázza a szervezet a termelődő erőforrásokat. Fontos kihívás az iparág jövőbeni változásaira való felkészülés, de fel lehet készülni az iparág vagy a piac lassú elhagyására is, különösen, ha olcsó helyettesítő termékek megjelenése fenyeget.

 Milyen általános emberi erőforrás menedzsment stratégiai választásokat kell meghozni a szervezetben?

1. Munkaerőpiac vagy belső fejlesztés („Make or buy?”)? 
A stratégiai kérdés az, hogy a szervezet tartósan hogyan kívánja biztosítani emberi erőforrásait. 
A belső fejlesztés azt jelenti, hogy a munkaerőpiacról csak kezdő pozícióba vesznek fel egyéneket, és azoknak tudatos karriertervezéssel, intenzív belső fejlesztéssel hosszú távú alkalmazást kínál. (BUY) E modell előnye az elkötelezett munkaerő, stabil szervezeti kultúra, vállalathoz illeszkedő szaktudás, jó belső kapcsolatok. A munkaerőpiac alternatíváját követve a szervezet minden pozícióba vesz fel alkalmazottat a külső munkaerőpiacról aktuális igényeinek kielégítésére. 
Beszélhetünk belső fejlesztésről is, amikor mi hozzuk létre az erőforrást, ezek az emberek a szervezetek alsó hierarchiapozícióiba kerülnek.(MAKE)

2. Munkakör vagy egyén? 
Munkakörökben vagy egyénekben gondolkodunk a szervezeten belül?
A munkakör alapú rendszerek esetében a munkakör étékére építik a kompenzációt, a képzési programok az adott munkakörök betöltéséhez szükséges képességek megszerzésére irányulnak, és a felvétel során is a munkakörhöz való illeszkedés a legfontosabb szempont. Előnye: alacsonyabb működési költségek, átlátható rendszer, standardok alkalmazhatósága. 

Az egyénre épített rendszerek esetében a felvétel a jelölt egész szervezethez való illeszkedésének figyelembevételével történik. Előnye: rugalmasság, elkötelezettség, nyitott részvételi kultúra.

3. Egyén- vagy csoportközpontú felfogás? 

Az egyes egyének, vagy inkább azok csoportjai legyenek az emberi erőforrás menedzsment fókuszában? Kikre vizsgáljuk a HR tevékenységet, kikre alakítunk ki munkaköröket? Egyéni vagy csoportteljesítmény mérünk? Egyéni vagy csoportösztönzési rendszert vezetünk be? Egyéneket vagy csoportokat értékelünk?

Az individuum alternatívája: egyéneket veszünk fel, képezünk, számukra alakítunk ki munkaköröket.

A csoportközpontú alternatíva szerint az alapvető építő egységet a csoportok jelentik. A csoportos bónuszok, teamek, csoport szintű értékelés jellemzi ezeket a rendszereket.

4. Teljesítmény- (output) vagy kompetenciamegközelítés? Az egyénben rejlő potenciált, vagy a végeredményként jelentkező teljesítményt vegyük-e figyelembe az egyes rendszerek kialakítása során? Erre a kérdésre nem léteznek egyértelmű válaszok.

Stratégiai típusok a munkaerő jellemzői alapján: (ÁBRA

Az emberi erőforrás-rendszerek kialakítását befolyásoló két meghatározó tényező a munkaerő egyedisége és érékessége.

· EGYEDISÉG: azt jelenti, hogy az adott munkaerő nem pótolható könnyen a piacról, hiszen sajátos tudással, tapasztalattal, készségekkel rendelkezik, melyek nem helyettesíthetőek egyszerűen.

· ÉRTÉKESSÉG: arra utal, hogy a munkavállaló a vállalati versenyképesség fontos eleme, mert kitüntetett szerepet játszik a vásárlói értékteremtés folyamatában.

Az emberi erőforrás (munkavállalók) potenciális csoportjai:

1. „Belső fejlesztést” kell alkalmazni az értékes, és a munkaerőpiacon nehezen megkapható munkatársak esetében. Az ilyen emberek jelentős szervezetspecifikus tudással és a versenyelőny szempontjából kritikus képességekkel rendelkeznek. Ők tekinthetők az alapvető szervezeti képességet hordozó munkaerőnek, megtartásuk és fejlesztésük kulcsfontosságú. Kiválasztásuk és megtartásuk során a bennük rejlő potenciál és szervezethez való illeszkedésük a legfontosabb. Cél a hosszú távú elkötelezettség megteremtése.

2. „Felvásárlás” a jelentős hozzáadott értéket teremteni képes, de a munkaerőpiacon viszonylag könnyen elérhető munkaerőhöz illeszkedő stratégia. Jellemző azokra a szakmákra, ahol a munkavállalók könnyen tudják tudásukat átvinni egyik munkahelyről a másikra (pl.: könyvelők). Az együttműködés alapja a rövid távú „szimbiotikus” együttélés, az előnyök kölcsönös maximalizálása.

3. A „Szerződés” típusú felfogás a nem egyedi és nem is jelentős hozzáadott értéket teremtő emberek esetében a legcélravezetőbb. Az ilyen típusú munkaerő kívül marad a szervezeti kereteken, és csak üzleti szerződéses kapcsolat jön létre. Nem jellemző a fejlesztés. Az értékelésnek és az ösztönzésnek a konkrét munkafeladat az alapja.

4. A „Szövetség”-re lépés a nem jelentős, vagy nehezen meghatározható módon értéket teremtő, ámde a munkaerőpiacon egyedi, nehezen elérhető munkavállalókkal kapcsolatban lehet hatékony, akik egy adott vállalat esetében mégsem bírnak stratégiai jelentőséggel. Ezek sokoldalú és hosszú távú képzést igénylő szakmák esetében fordulhatnak elő. Pl.: jogászok, mérnökök

A stratégiai emberi erőforrás menedzsment eredményei, mérésének lehetőségei:

Minden felső vezetőt érdekel, hogy hol, milyen formában és mennyi idő alatt térülnek meg az emberi erőforrással kapcsolatos stratégiai döntések, befektetések, operatív kiadások. A csak pénzben kifejezhető megtérülés nem jó szemlélet.( Hosszú távú siker, versenyképesség, alkalmazkodási képesség

Léteznek olyan teljesítmények, amelyek mérése és a változások elemzése révén közvetlenül is visszajelzést kaphatunk az emberi erőforrás menedzsment-tevékenységek hatékonyságáról és eredményességéről. Ilyen például a fluktuáció alakulása, elégedettségi vagy légkörfelmérések, hiányzások mértéke stb.

A konkrétabb, rövid távú, rögtön pénzben mérhető eredmények mérése azonban számos problémát vet fel. Az emberi erőforrás menedzsment-tevékenységek kapcsán számos költségkeret és költségelem azonosítható, tervezhető és mérhető, a pénzügyi eredményekhez való hozzájárulás azonban nehezen követhető, közvetett jellegű, sok más tényező által befolyásolt. A HR-tevékenységek stratégiai szemléletű vezetése a következő módon járulhat hozzá a szervezeti válaszképesség növeléséhez és a hosszú távú versenyképesség megerősítéséhez:

· Elkötelezettség

· Költséghatékonyság

· Kompetenciák (képességek, tudás, tanuláshoz való pozitív attitűd)

· Szervezeti és egyéni célok illeszkedése

· Szervezeti kultúra

· Szervezeti tanulás

· Szervezeti bizalom

Az emberi erőforrás menedzsment-tevékenységek folyamatos fejlesztése révén ilyen eredmények várhatóak a hosszú távú működésben. Az eredmények egymással kapcsolatban állnak, kölcsönösen erősíthetik egymást, egymás előfeltételei is lehetnek.

Munkavégzési rendszerek
Alapfogalmak:

Munkafeladat (task): a munkavégzés során egyes tevékenységek egymás utáni, koordinált folyamata, melynek eredményeként azonosítható output (termék, szolgáltatás) jön létre

Pozíció (position): A szervezetben különféle munkafeladatok és felelősségek együttese, melyeket egyének látnak el, töltenek be. Egy szervezetben annyi pozíció van, ahány munkavállaló.

Munkakör (job): A szervezetben egymáshoz hasonló feladatokkal és felelősséggel jellemezhető pozíciók csoportja.

Mindhárom fogalom közös jellemzője, hogy független a munkavállaló személyétől. A pozíciókban, munkakörökben és munkafeladatokban való gondolkodás sokkal inkább rendszerekben és struktúrában való gondolkodást jelent, mintsem a munkavállalók személye vagy az általuk végzett munka felőli megközelítést.

Két szempontból érdemes különbséget tenni a munkafeladatok és a munkakörök között:

1. Adott feladat- eltérő munkakörök: egy adott feladatot különféle munkaköröket betöltő munkavállalók is elláthatnak.

2. Azonos munkakör- eltérő feladatok: azonos munkakört betöltő munkavállalók sokszor igen eltérő feladatokat is végeznek.

Munkavégzési rendszer:

A munkavégzési rendszer tartalmilag és fogalmilag épít a munkakörre és az azt alkotó munkafeladatokra, de több is azoknál: bekapcsolja mind a munkavállaló, mind a vezető magatartási jellemzőit (készségeit, kompetenciáit, stílusát) úgy, hogy a munkakörök és feladatok kialakítása során tekintettel van a folyamatokra, valamint a vezetés és emberi erőforrás menedzsment kialakult gyakorlatára, rendszereire. 

A munkavégzési rendszer tartalma:

1. a munkafeladatok

2. a munkavégzés technológiája

3. a feladat ellátásához szükséges munkavállalói készségek és kompetenciák

4. a végrehajtást irányító vezető vezetési filozófiája és stílusa

5. a tágabb emberi erőforrás menedzsment-elvek és gyakorlat 

A munkavégzési rendszer mindezek egy adott kombinációja, rendszere.

A MUNKAVÉGZÉSI RENDSZER MODELLJE  ( ÁBRA

1. Munkafeladatok: A munkavégzési rendszer központi alkotóeleme. A megfelelő kialakításhoz fontos szempont egyrészt a munkafeladatok elvégzésének (folyamatának) helyes megszervezése, másrészt a munkafeladatok tartalma (természete, jellege)

A munkafeladatok folyamatának megszervezése kapcsán azt kell vizsgálnunk, hogy:

· mely feladatokat érdemes együtt kezelni,

· milyen az egyes feladatok sorrendisége,

· a kapcsolódó feladatokat külön-külön egyénekhez vagy csoporthoz érdemes –e hozzárendelni.

· A munkafeladatok tartalmának kialakításakor pedig azt kell meghatároznunk, hogy:

· egyszerű és sűrűn ismétlődő rutinfeladatokról, vagy összetett, nagy újdonságtartalmú, nagyobb komplexitású feladatról van –e szó,

· a feladatokat elvégző munkavállaló vagy munkacsoport szigorúan behatárolt, szűken szabott, vagy ellenkezőleg, szélesen definiált szabadságfokkal rendelkezik a feladat elvégzésére,

· a meghatározott feladatok puszta végrehajtásán túl a hatáskör kiterjed-e más tevékenységekre.

2. A munkavégzés technológiája: A munkavégzés rendszere, a munkakörök kialakítása szempontjából az adott technológia lehetőséget, de korlátot is jelenthet. Itt célszerű tekintetbe venni azt, hogy:

· a technológiai kapcsolatok következtében az egyes munkavállalók egymásra vannak-e utalva és ezért csoportmunkában együtt kell –e működniük, vagy egyedül hatékonyabb a munkavégzés,

· mekkora a technológiából származó bizonytalanság,

· kötött-e a technológia, vagy rugalmasan alakítható az eltérő feladatok igényeinek megfelelően.

3. A munkavállalói készségek és kompetenciák: a munkavégzési rendszer kialakításakor figyelembe kell venni:

· a szervezeten kívülről vonzzuk magunkhoz a megfelelő készségekkel és kompetenciákkal rendelkező munkatársakat, vagy jelenlegi munkavállalóink meglévő képességeire és kompetenciáira alapozzuk-e a rendszert,

· a stabil készségekkel és kompetenciákkal rendelkező, vagy a magukat folyamatosan továbbfejlesztő munkatársakra építjük-e a rendszert.

4. Vezetési filozófia és stílus: hagyományosan nem szokták figyelembe venni a munkakörök kialakításakor, pedig nagy hatással van arra, hogy milyen munkavégzési rendszer működhet sikeresen. A vezetői filozófia és stílus alatt értjük

· egyrészt a vezető emberi természetre vonatkozó explicit (megfogalmazott) és implicit (nem tudatos) előfeltevéseit,

· másrészt azt, hogy a vezető miként fogja fel saját szerepét és befolyását,

· ezek eredményeként a munkatársak irányítására vezetőként milyen magatartást tart helyesnek és célravezetőnek.

5. Emberi erőforrás menedzsment-rendszerek, elvek és gyakorlat: a munkavégzési rendszer kialakítása nem lehet független más emberi erőforrás menedzsment-rendszerekben elfogadott elvektől és követett gyakorlattól. A munkavégzési rendszerek révén a szervezet struktúráját „alulról”, az elvégzendő feladatok felől tudjuk megérteni és befolyásolni. Az egyes munkakörök és ezek együttese, vagy a munkacsoportok külön-külön és együtt is vizsgálhatók munkavégzési rendszerekként. A szervezetben számos munkavégzési rendszer van, s a szervezet – a munkavégzés szempontjából – felfogható az egymással kölcsönösen kapcsolatban lévő munkavégzési rendszerek hálózataként is.

Összefoglalóan:

Miben ragadható meg a munkavégzési rendszer jelentősége?  Több szempontból is „hidat” jelent az egyén és szervezet között.

· Munkavégzési rendszer és szervezeti struktúra: A munkavégzési rendszer kapcsolatot jelent a szervezet formális struktúrája és az egyéni munkavégzés között.

· Munkavégzési rendszer és szervezeti kultúra: A szervezet/szervezeti egység kultúrája mélyen otthagyja lenyomatát a választott munkavégzési rendszeren, éppen ezért a munkavégzési rendszer megjeleníti, tükrözi az adott szervezet vagy szervezeti egység kultúráját.

· Munkavégzési rendszer és szervezeti stratégia: A munkavégzési rendszer jellege alapvetően befolyásolja a szervezet céljainak és stratégiájának megvalósulását, illetve stratégiai alkalmazkodóképességét is.

A munkavégzési rendszerek kialakításának elvi kérdései:

1. A technológia és/vagy az ember elsődlegessége: Stratégiai szempontból lényeges kérdés, hogy mennyiben a technológiai rendszer és folyamatok, és mennyiben a munkavállalói elkötelezettség és erőfeszítés a tartós versenyképesség alapja: az emberek egyén és kollektív tudása, vagy inkább a technológiai rendszerekben és folyamatokban intézményesült tudás és stratégia szempontjából nélkülözhetetlen kritikus tudás. Az e kérdésre adott vezetői válasz a munkavégzési rendszerek kialakítására nézve döntő, hiszen meghatározza a munkavállalók és a technológia illeszkedését, ez pedig visszahat a dolgozók tanúsított magatartására, elkötelezettségére és munkateljesítményére is. 

2. Mennyire építünk a belső motivációkra: A munkavégzési rendszer kialakítása jelentős hatást gyakorol a munkavállalók alapvető és magasabb szintű szükségleteinek kielégítettségére. Stratégiai kérdés az, hogy a munkavégzési rendszer kialakításával az alapvető szükségletek kielégítésén túl mennyire ösztönözzük a magasabb szintű emberi szükségletek kielégítését is, és ennek nyomán mennyire kívánunk építeni a munkavállalók belső motivációira. El kell dönteni azt is, hogy e tekintetben különbséget teszünk-e, ha igen, mi alapján teszünk különbséget az egyes munkakörök, illetve munkavállalók között.

3. Hogyan kezeljük a munkavégzési rendszer kialakítását befolyásoló (kontextuális) tényezőket? Külső környezeti, szervezeti, technológiai és emberi adottságoktól független, minden helyzetre ideális munkavégzési rendszer nem létezik. Kérdés, hogy mely tényezőket milyen súllyal vegyünk figyelembe, s az is, hogy a munkavégzés megtervezésekor ezeket adottságként kezeljük, vagy befolyásolásukra, megváltoztatásukra törekedjünk.

4. Milyen vezetési filozófia és szemlélet alapján alakítjuk ki a munkavégzési rendszert? A munkavégzési rendszerek vezetői szemléletet, alapvető meggyőződéseket és értékeket jelenítenek meg. Nem csak maga a rendszer, de a kialakítás folyamata is tükrözi, hogy milyen szerepet tulajdonítunk a technológiának, mennyire bízunk az emberekben, milyen önállóságot várunk el tőlük, milyen magatartást tartunk helyesnek stb. Döntéseinkkel egyúttal a szervezeti kultúrát is befolyásoljuk.

A munkavégzési rendszerek kialakításának konkrét kérdései:

· A specializáció kívánatos mértéke: 
A specializációból mind a munkavállaló, mind a szervezet számára számos előny is származhat. 
A munkavállalók szempontjából a biztonságérzet, a munkafeladat „uralásának” érzete, a rossz döntésekért való mérsékelt felelősség, vagy a munkába állás minimális képzettségbeli előfeltétele.

A szervezet szempontjából pedig a specializációból fakadó hatékonyság, a kieső dolgozók könnyű helyettesíthetősége, a dolgozók felvételének egyszerűsége, a gyors betanítás, alacsony munkabér, a munkafolyamat és termelés jó tervezhetősége említhető.

Az igazi döntési kérdés az, hogy milyen mértékű specializáció esetén nagyobbak az előnyök a hátrányoknál.

· Egyéni munkavégzés és/vagy csoportmunka: 
A csoportmunkának több szervezeti megjelenési formáját ismerjük: feladatcsoportok, projektek, minőségi körök stb.  

MUNKACSOPORT: a szervezetben adott munkafeladatok ellátására létrehozott állandó vagy tartósan fennmaradó csoport.

A csoportmunka sikere számos egyéni, csoport- és szervezeti tényezőtől függ.

A CSOPORTOS MUNKAVÉGZÉS ELŐNYEI ÉS HÁTRÁNYAI( TÁBLÁZAT

A csoportmunka az összetettebb, a közös erőfeszítést és az egyéni tudás kombinálását igénylő feladatoknak felel meg, az egyszerűbb vagy egyének által is elvégezhető feladatoknál a csoportmunka kevésbé hatékony. Fontos, hogy a csoport egy teljes, jól azonosítható feladatot végezzen. Lényeges a csoport megfelelő összetétele és struktúrája is: a szükséges szakmai-technológiai ismeretek legyenek jelen a csoportban. A teljesítményt jelentősen javíthatja, ha rendszeres visszacsatolás érkezik a csoport teljesítményéről, és ha ennek talaján a csoport – elemezve és értékelve a munkavégzés tapasztalatait – tudatosan keresi az új megoldásokat.

· A munkavállalói autonómia, a döntési jogkörök és a felelősség:
A munkavégzési rendszerek kialakításakor döntünk arról is, hogy mennyi lesz a munkavállalók autonómiája, kihez milyen döntési jogkört és felelősséget delegálunk. Mindez szorosan összefügg a munkamegosztás fokával: szűken definiált munkakörök általában közvetlen vezetői irányítással és ellenőrzéssel járnak; változatos és összetett feladatkör esetében viszont a közvetlen munkavégző jobb döntést hozhat, hiszen legjobban ő ért a munkához és nála van az információ is.

Minél nagyobb autonómiát adunk munkatársainknak, annál fontosabb, hogy a megvalósítás ne hirtelen váltással, hanem lépésről lépésre történjen. Munkavállalók és vezetők elkötelezettsége lassú folyamatban teremthető meg, melynek során fel kell készíteni őket megváltozott szerepeikre. Fontos az is, hogy a munkavállalók számára minél inkább önkéntesség tegyük a részvételt, hiszen a kötelező jelleg ellentmond az önrendelkezés elvének, s a kényszer ellentétes hatást, ellenállást szülhet.

· Átfedések, redundanciák kezelése:
A hagyományos munkavégzési rendszerekben az eltérő feladatokra külön-külön munkaköröket hoznak létre, és igyekeznek a szükséges készségeket is specializálni. Ennek eredményeként sok munkakörből álló munkaköri struktúra alakul ki. Az újabb megoldások viszont az átfedések a jó értelemben vett redundanciák felé mutatnak mind a feladatok terén, mind a tudás és készségek terén.

A specializáltság visszaszorítását a szervezetek és egyének számára nyújtott előnyök indokolják. Az átfedő készségek és képességek a szervezetet és az egyént alkalmazkodóképesebbé, rugalmasabbá és innovatívabbá teszi.

A feladatkörök átfedése biztosítja a szélesebb, átfogóbb szemléletet és csökkentheti a káros konfliktusokat. Az átfedő hatáskörök pedig szükségessé teszik a közös, csoportos döntéshozatalt, s így jobb és kreatívabb megoldások születhetnek.

· Az együttműködés és a tudásmegosztás előmozdítása:
A stratégia megvalósítása mindig is igényelte a munkavállalók közötti kooperációt. A csoportos munkavégzés magától értetődő megoldás, hiszen itt törvényszerű a tagok közös tevékenysége. Minél jobban átfednek a feladatkörök és a szükséges készségek, annál könnyebbé válik a tagok közötti kommunikáció és tudásmegosztás is. A rotáció is hatékony eszköz.

· A munkavégzési rendszer alakításának folyamata: a dolgozói részvétel kívánatos mértéke:
A létező munkavégzési rendszerek átalakítása vagy egy új rendszer létrehozása történhet: 

· tisztán felülről lefelé (top-down): a felülről lefelé történő bevezetéssel általában szakértőket bíznak meg. Ők a folyamatba rendszerint bevonják az érintett alsóbb szintű vezetőket is, ami nélkülözhetetlen a támogatásuk elnyerése és a helyes döntések meghozatala szempontjából.

· a munkavállalók képviselőinek bevonásával: ez javíthatja a folyamat során hozott döntések minőségét is

· a dolgozók többségének részvételével: az intenzív dolgozói részvétel hátrányai közé tartozik, hogy lassabb, több konfliktussal jár, és látszólag költségesebb, mint a top-down megvalósítás. 
Munkakör és /vagy munkavégzési rendszer

Alapvető stratégiai kérdés: elegendő-e pusztán munkakörökben gondolkodnunk? A munkakört tekintjük-e továbbra is kiindulópontnak a munkavégzési rendszerek elemzésekor és kialakításakor?

A hagyományos emberi erőforrás menedzsment-szemlélet egyértelműen a munkakört tartja a munkavégzési rendszer kiindulópontjának. A tapasztalatok szerint nagyobb változások esetén a körülírt munkakörök stabilizálják, merevvé teszik a szervezetet. A változásokhoz alkalmazkodni képes és innovatív szervezetekben csak lazán definiálják a feladatokat, és tartózkodnak a személyre szóló állandó munkakörök kialakításától és leírásától.

Munkakörelemzés:
A munkavégzés szervezeti alapegységei a munkafeladatok, melyeket sokféleképpen lehet összerendezni. Az egymással kapcsolatba hozott feladatokat, illetve az ezek elvégzéséhez szükséges hatásköröket és felelősséget általában úgy alakítják ki, hogy azokhoz egyéni munkavállalók legyenek hozzárendelhetők. Ilyenkor munkakörök jönnek létre, a munkakörök főbb jellemzőit pedig munkaköri leírások mutatják.

Legelőször is meg kell értenünk az egyes munkaköröket, ami munkakörelemzéssel lehetséges.

A munkakörelemzés az a folyamat, amely feltárja és meghatározza a munkakör tartalmát (célját és funkcióját, a munkakörbe tartozó feladatokat, a kapcsolódó hatáskört és felelősséget), kapcsolatrendszerét, valamint a munkakör sikeres ellátásához szükséges kompetenciákat (képességeket és készségeket, elvárt magatartást, tudást és tapasztalatot)

A munkakörelemzés eredményei: munkaköri leírás, munkakör-specifikáció

A munkaköri leírás és a munkakör-specifikáció a munkakörelemzés folyamatának legfontosabb eredményei.

MUNKAKÖRI LEÍRÁS 

A munkaköri leírás az adott munkakör legfontosabb elemeit mutatja meg, segítve ezzel a munkakör azonosíthatóságát. A munkaköri leírás általában a következő elemeket tartalmazza:

1. A munkakör megnevezése

2. Szervezeti elhelyezkedése

3. Közvetlen felettes

4. A munkakör célja: egy-két mondatos összefoglaló a munkakör lényegéről, funkciójáról, elsődleges eredményéről.

5. Feladatkör: a munkakörbe tartozó feladatok, a feladatok végrehajtásához szükséges döntési, javaslati, véleményezési stb. jogkörök rövid bemutatása

6. Felelősség: annak összefoglalása, hogy a munkaköri feladatok elvégzésének milyen következményei, milyen eredményei lesznek. Ebből derül ki, mi az, amit számon lehet majd kérni a munkakör betöltőjétől.

A munkaköri leírás kitérhet még:

· Munkakapcsolat: utal a munkakör más munkakörrel való együttműködésére,

· Az irányítottak köre: a munkakör alárendeltségébe tartozó munkakörök megnevezése

· Fő kihívások: valamely átfogó, nagyobb feladat külön is megjelenítve

· Fő sikermutatók: a teljesítményértékelés legfőbb szempontjai

· Mennyiségi jellemzők: például fizikai munkavégzés, vagy irodai munka esetén az előírt/elvárt teljesítmény

· A munkavégzés helye: melyik osztályon, melyik üzemben kell a munkát végezni

· Bérezési forma: a kompenzáció főbb elemeit tartalmazza

· Munkaidő, munkarend: utalás például a rugalmas munkaidőre, vagy a több műszakos munkavégzésre

· A munkakör környezete: információ a munkacsoportról, amelybe az adott munkakör betöltője tartozik.

· Munkakörülmények: például felhasználandó munkaeszközök, munkavégzés közbeni pihenés stb.

Fontos formai kellék, hogy a munkaköri leírást mind a munkavállaló, mind annak közvetlen felettese, és lehetőség szerint a szervezeti egység vezetője is láss el kézjegyével, hiszen ez a feltételek kölcsönös megértését és elfogadását mutatja.

A munkaköri leírás akkor éri el célját, ha teljes és átfogó képet nyújt a munkakörről.

MUNKAKÖR-SPECIFIKÁCIÓ

A munkakör-specifikáció (munkakörprofil, személyspecifikáció) azt mutatja, hogy a munkakör sikeres betöltéséhez milyen tapasztalatok, képességek, készségek és ismeretek szükségesek.

Ma ezek mellett vagy helyett egyre gyakrabban a sikeres munkavégzéshez szükséges kompetenciákat és kompetenciaszinteket jelenítik meg. A munkakör-specifikáció a munkaköri leírásból következik, és segítséget nyújt a toborzás és kiválasztás számára.

A felsorolt elvárások közül gyakran csak a minimumszinteket határozzák meg, hiszen nem cél, hogy túlképzett munkavállalók töltsék be a munkakört. Kivételt jelent, ha tudatosan szeretnék szűkíteni a jelentkezők körét, vagy magas értéket, ezáltal magas szintű kompenzációt kívánnak a munkakörhöz társítani. Ez olyan esetekben lehet jellemző, ha a munkakört újonnan hozták létre, korábban nem létezett a szervezetben. 

Sok hazai vállalatnál manapság stratégiai fontosságúvá válik a humánpolitikai rendszer megújítása, ami legtöbbször maga után vonja az emberi erőforrás menedzser szerepének átértékelését. 

A munkakörelemzésből származó információk, illetve a munkaköri leírás és munkakör-specifikáció jelenti az alapját szinte az összes emberi erőforrás menedzsment-funkciónak.

Munkakörtervezés: a munkakörelemzés inputot jelent a munkakörtervezés, azaz az egyedi munkakörök és azok kapcsolatrendszerének kialakítása számára. A munkafeladatok megfelelő elvégzése nemcsak a hatékonyság és a dolgozói elégedettség, hanem például a biztonságos munkavégzés szempontjából is lényeges.


Toborzás és kiválasztás: a munkakörelemzésből származó információkat felhasználják az új munkatársak toborzásakor és a megfelelő jelöltek kiválasztásakor. A munkakörbe tartozó feladatok, valamint a munkakör ellátásához kívánatos személyes jellemzők meghatározása egyrészt segíti a toborzással és kiválasztással foglalkozó munkatársakat a megfelelő jelölt megtalálásában, másrészt a jelentkezők számára is információt ad a munkáról. Az álláshirdetések megfogalmazása általában épít a munkaköri leírásra. A munkakörelemzés a hosszabb távú igények előrejelzésével segíti a megfelelő toborzási terv összeállítását is.


Karriermenedzsment: A munkakörhöz tartozó feladatok, felelősségek és kompetenciák meghatározása nemcsak az előmenetelben gondolkodó munkavállalók érdeklődésére tarthat számot, de fontos információ a karrierutak kialakításával, karriertervezéssel és karrierfejlesztéssel foglalkozó emberi erőforrás munkatárs számára is.


Képzés, fejlesztés: A munkakörelemzés a jelenbeni és jövőben lényegessé váló készségek, képességek, ismeret és kompetencia meghatározásával nélkülözhetetlen a képzési-fejlesztési programok összeállításakor.


Teljesítményértékelés: A dolgozók teljesítményértékeléséhez meg kell tudnunk határozni a munkakörhöz tartozó feladatokat, valamint az elvárt teljesítményszintet


Munkakör-értékelés és kompenzáció: A munkakör-értékelés a szervezeti célokhoz való hozzájárulás szempontjából a munkakörök egymáshoz viszonyított, relatív fontosságát, súlyát határozza meg. A fizetés általában szorosan kapcsolódik az adott munkakör értékéhez. A munkakörelemzésből nemcsak a munkakörökhöz tartozó feladatkör nehézsége és fontossága, hanem a kapcsolódó felelősség nagysága is meghatározható, ezáltal a munkakörelemzés segíti egy méltányos kompenzációs rendszer kialakítását.

A munkakörelemzés folyamata:
Függ az adott szervezet/szervezeti egység nagyságától, az érintett munkakörök számától, a tevékenységek komplexitásától, a rendelkezésre álló időtől, az anyagi erőforrásoktól stb.

ÁLTALÁNOS FOLYAMATMODELL:

1. A munkakörelemzés céljának meghatározása
2. A munkakörelemzést végzők körének kijelölése: fontos a tapasztalt szakértő részvétele, aki ismeretekkel rendelkezik mind a munkavégzéssel és szervezettervezéssel, mind a munkavégzés emberi oldalát illetően. A munkakörelemzést nem egyedül a szakértő végzi, hanem egy munkakörelemző bizottság, melyen tagjai az emberi erőforrás menedzsment képviselői és az érintett terület munkatársai is.

3. A szervezeti struktúra és a szervezeti folyamatok vizsgálata: a munkakörelemzés történhet: 

Olyan szervezetben, ahol a létező munkaköri rendszer valamiért nem felel meg a követelményeknek

Változó, növekedésben lévő vállalkozásoknál, ahol a munkaköri rendszer létrehozása a feladat

4. Az elemzésre kerülő munkakörök kiválasztása: a választást a munkakörelemzés céljai és feltételei, valamint a szervezeti struktúrából nyert információk határozzák meg. Amennyiben az adott szervezetben még nem léteznek munkakörök, a munkavégzés módjára és az eltérő munkafeladatokra kell koncentrálni.

5. Háttérvizsgálat: amely a munkakörelemzésen már túljutott más szervezetek tapasztalatainak összegyűjtését jelenti. Ennek az ún. etalon vagy benchmark munkakörök teremtik meg az alapját. Ezek olyan munkakörök, amelyeknek profiltól és szervezettől független egységes munkaköri jellemzőik vannak, ezért lehetővé teszik az összehasonlítást.

6. A munkakörök elemzése: módszerválasztás és alkalmazás. A munkakörök konkrét elemzésekor kíváncsiak lehetünk egyrészt a munkakör formális jegyeire, a kapcsolódó munkafeladatokra vagy felelősségi körre, amely a munkaköri leíráshoz nyújt információt, másrészt a munkakör sikeres betöltéséhez szükséges kívánatos magatartásra, amely a munkakör-specifikáció szempontjából fontos. A helyes módszerválasztáshoz tisztában kell lennünk a különféle technikák előnyeivel és hátrányaival, majd ezek ismeretében, céljain és a költség/haszon megfontolások alapján kell választanunk. A munkakörelemzés során alkalmazható módszerek: megfigyelés, mintavételes munkanapfelvétel, interjú, kérdőív, munkavégzési napló, szerepelemző technikák- ezeket használhatjuk külön-külön és kombinálva is.

7. Az eredmények felhasználása, frissítés: a munkakörelemzés eredményeként létrejövő egyedi munkakörök csoportosíthatóak. A részben hasonló feladatokkal és specifikációval jellemezhető munkakörök a munkakörcsaládok. Mivel ezek hasonló értéket képviselnek a szervezet számára, elsősorban a munkakör-értékelésében van jelentőségük. Emellett döntenünk kell arról is, hogyan fogjuk az eredményeket felhasználni, illetve milyen gyakorisággal aktualizáljuk, frissítjük a munkakörelemzésből nyert információkat.

Hogyan növelhető a munkakörelemzés sikere?

Az alkalmazottak többnyire ellenérzéssel fogadják a munkakörelemzést, mert leépítésektől, fizetések csökkentésétől stb. tartanak.

Ezért ebben nagy szerepe van a kommunikációnak: a vezetőket és a dolgozókat minden lehetséges módon tájékoztatni kell a folyamat céljáról és menetéről, és a lehető legnagyobb mértékben be kell őket vonni a folyamatba.

Külön figyelmet kell fordítani a vezetők megnyerésére. A felső vezetés egyetértése nélkül munkakör-elemzési folyamat nem indítható.

A munkakörelemzés és munkakörtervezés hozzájárul a szervezeti struktúra, a feladatkörök és a hatáskörök tisztázásához.

Fontos kérdés az is, hogy a munkaköri leírások mennyire legyenek egységes szerkezetűek. Általában preferált az egységesség, hiszen ezzel a munkakörök összehasonlíthatóvá válnak. Dilemma az is, hogy mennyire részletesen legyenek kibontva a feladat- és felelősségi körök. A döntést mindig a célok és a kontextus alapján kell meghatározni. A nagyon részletes megfogalmazások túl merevvé tehetik a munkakört.

Munkakör és munkavégzési rendszer

A különbség a konkrét megvalósításban is megnyilvánul. A munkavégzési rendszer tágabb fogalom és részben eltérő hangsúlyai jobban megfelelnek a vezető-stratégiai szemléletnek, mint a munkakör logika hagyományos megközelítése.

A MUNKAKÖR ÉS A MUNKAVÉGZÉSI RENDSZER HASONLÓSÁGAI ÉS KÜLÖNBSÉGEI ( TÁBLÁZAT

Az első különbség, hogy szigorú értelemben véve a munkakörök egyének számára készülnek. A munkavégzési rendszer logika viszont az elvégzendő feladatok optimális megszervezéséből kiindulva szabad teret nyit mind az egyéni, mind a csoportos munkavégzés számára.

A második eltérés az, hogy a munkavégzési rendszer megközelítés a munkakörre alapozott szemléletnél tágabb, hiszen figyelembe veszi a technológiához és az egyéb emberi erőforrás-rendszerekhez történő illesztést.

Lényeges elértést jelent a munkakör-logikához képest az is, hogy munkavégzési rendszer modellben nyíltan is helyet kapott a vezető (felettes) vezetési stílusa. A munkakörre fókuszáló szemléletből ez az elem teljesen hiányzik.

A negyedik eltérés a kétféle szemlélet közötti különbségek összegzéseként is felfogható. Az egyedi munkakörök rendszerének megfelelő kialakítás klasszikus emberi erőforrás menedzsment-megközelítés, azaz stratégia-megvalósítói szemléletet testesít meg. A legfelső vezetés általában nem foglalkozik ezzel a kérdéssel. A munkavégzési rendszer megközelítésben erősen megjelenik a vezetői szemlélet.

A munkavégzési rendszerek elemzése:

A munkakörelemzés a munkavégzési rendszerek egészén belül elsősorban az egyes munkakörök főbb jellemzőire és a munkakör ellátásához szükséges egyéni kompetenciákra koncentrál. A munkavégzési rendszerek átfogó értelmezése ennél többet jelent. A munkavégzési rendszer megközelítés újabb szempontokra és hangsúlyokra is felhívja a figyelmet:

1. a csoportos munkavégzés lehetősége,

2. a munkavégzés technológiájának kiemelt kezelése,

3. a munka tartalmasságának vizsgálata,

4. a felettes vezetési stílusának hatása.

Kompetenciák
Az 1970-es évektől megnőtt a vezetők igénye arra, hogy a jó teljesítményhez szükséges személyes jellemzőket az addig használt értékelő eszközöknél és értékelési kategóriáknál pontosabb, közérthetőbb eszközök és kategóriák jöjjenek létre.

Több kutató és gyakorlati szakember is a munkakörökhöz kapcsolódó kompetenciák meghatározását és az emberi erőforrás rendszerekben való integrált alkalmazását javasolt. A kompetenciák a hagyományos munkaköri megközelítéshez képest új szemléletet jelentenek, a korábbi felfogás módosulását, változását eredményezik.

Általános definíció:

Azokat az alapvető személyes tulajdonságokat nevezzük kompetenciáknak, amelyek eredményeként adott munkakörben egy munkatárs magatartás alapján értékelhető, előre meghatározott kritériumok szerint jó/kiváló teljesítményt nyújt.
Olyan alapvető személyes jellemzők ezek, amelyek többféle munkahelyi szituációban, különféle feladatok során egyaránt meghatározzák, „okozzák” egy munkatárs teljesítményét. 

A jó/kiváló teljesítmény kritériumainak jól meghatározhatónak kell lennie, hogy ehhez a világosan megfogalmazott teljesítményelváráshoz a teljesítményt okozó kompetenciák egyértelműen társíthatók legyenek. Ugyanakkor különböző szervezetekben más és más lehet a jó/kiváló teljesítmény mércéje, sőt azonos cégen belül is változhat.

A kompetenciák emberi erőforrás-rendszerekben való alkalmazásától azt várhatjuk, hogy az adott szervezetben való sikeres működéshez, a munkafeladatok ellátásához szükséges magatartás leírásával, megfogalmazásával elősegíti az adott feladatokra legmegfelelőbb munkatársak kiválasztását és a teljesítményről való kommunikációt, a teljesítmény fejlesztéséhez szükséges akciók megfogalmazását.

A kompetenciák típusai:

Többféle magatartási tényező lehet alkalmas arra, hogy a kiváló teljesítmény előrejelzésére szolgáljon, ezek:

1. Motivációk: meghatározott irányokba terelik a magatartást

2. Személyes fizikai és pszichikai jellemzők: bizonyos fizikai és pszichikai adottságok elengedhetetlenek egy feladat jó elvégzéséhez.

3. Önkép: ide tartoznak az attitűdök, értékek és egy ember saját magáról kialakított önképe.

4. Tudás: rendszerezett információk birtoklása valamilyen szakterületről.

5. Képességek és készségek: valamilyen tevékenységre, teljesítményre való testi-lelki adottság (képesség), illetve tanult gyakorlat (készség)

Az észlelhetőség és fejleszthetőség szempontjából e típusok két csoportba sorolhatók:

1. A készségek, képességek és a tudás konkrétan észlelhető jellemzők és fejlesztésük is könnyebb

2. A másik három jellemző csak indirekt módon, a magatartáson keresztül érzékelhető é fejlesztésük is nehezebb, sőt a gyakorlatban sokszor adottságként értelmezik őket.

A kompetenciák szerepe az emberi erőforrás-rendszerekben:

A kompetenciák nagy szerepet játszanak az integrált stratégiai emberi erőforrás-rendszerek kialakításában. Az üzleti stratégia részeként megfogalmazzák, hogy melyek a stratégia megvalósításához szükséges kritikus kompetenciák, és ezek megjelennek az össze emberi erőforrás-rendszerben, ezzel is támogatva azok integrált működését. 

A jó kompetenciák legfontosabb jellemzője, hogy az alkalmazók számára érthető, világos megfogalmazással az adott szervezet siker érdekében a legfontosabb jellemzőket foglalják össze:

1. A munkavégzési rendszerek kialakításakor az egyes munkakörökhöz rendelve megjelenhetnek munkaköri követelményként, majd erre alapozva a kiválasztási rendszerben a kiválasztás szempontjai között is

2. A teljesítményértékelési rendszerben kitűzhetők a kompetenciákra vonatkozó célok és teljesülésük értékelésére is sor kerülhet. Azaz a kompetenciák olyan vezetői eszközt jelentenek, melynek segítségével a teljesítménycélok kitűzésekor az eredménymutatók mellett azt is egyértelműen megfogalmazhatják, hogy az eredmények eléréséhez milyen magatartás kívánatos.

3. A képzés/fejlesztés során a kritikus kompetenciákra irányuló fejlesztési célok fogalmazhatóak meg.

4. A kompetenciák és a kompenzációs rendszer összekapcsolása: A kompenzációs rendszerben való alkalmazástól elvárt előny az, hogy ez által nagyobb támogatást kap a kívánatos viselkedési minták elterjesztése és erősítése, és lehetségessé válik az egyének közötti magatartás alapú jövedelemdifferenciálás is.

Kompetenciarendszerek:

SPENCER ÉS TÁRSAI MODELLJE 
Spencer és munkatársai egy általános kompetenciaszótár kialakítása során a következő 6 csoportba sorolt 21 alapkompetenciát határoztak meg. Ez a kompetenciaszótár az egyik legelterjedtebb az előzetesen kialakított szótárakkal dolgozó vállalatok között.

A „teljesítmény és cselekvés” kompetenciái:

· Teljesítményorientáció

· Rend kialakítása

· Minőségre és pontosságra törekvés

· Kezdeményezés

· Információkeresés

A „támogatás és mások segítése” kompetenciái:

· Mások megértése

· Ügyfélorientáció

A „befolyásolás” kompetenciái:

· Befolyásolás
· Szervezeti tudatosság
· Kapcsolatépítés
Vezetői kompetenciák:

· Mások fejlesztése

· Irányítás és asszertivitás

· Csapatmunka és együttműködés

· Csapatvezetés

Kognitív kompetenciák:

· Analitikus gondolkodás
· Fogalmi gondolkodás
· Szaktudás
Személyes hatékonyság kompetenciái:

· Önkontroll
· Önbizalom
· Rugalmasság
· Elkötelezettség a szervezet iránt.
Mind a 21 kompetenciához részletes meghatározás létezik és különböző szinteket példákkal illusztrálják. A szintek egymásra épülnek, a magasabb szintű kompetencia minden esetben feltételezi az alacsonyabb szintek meglétét.

QUINN ÉS TÁRSAI MODELLJE ( ÁBRA

Quinn és társai olyan, a vezetői funkciókat, munkát átfogó modellt alakítottak ki, amely arra az alapfeltevésre épít, hogy egy hatékony vezetőnek egymással ellentmondásban lévő céloknak, elvárásoknak kell egyszerre megfelelnie munkájában.

A modell keretét adó két ellentétpár a következő:

· Rugalmasság – Ellenőrzés

· Belső orientáció – Külső orientáció.

A fenti két dimenzió által kijelölt koordináta-rendszer síknegyedei egy-egy jellemző vezetői modellt jelenítenek meg. Mindegyik vezetői modellhez két meghatározó vezetői szerep tartozik, és ezek mindegyike 3-3 kompetenciával jellemezhető. Quinn szerint egy vezető munkájában mind a nyolc szerep egyszerre érvényesül.

Egyedi kompetenciamodell kialakításának folyamata:

· A kompetenciarendszer kialakításának első lépése a rendszer céljainak pontos tisztázása. Kiinduló pontot adhat a szervezet stratégiája, jövőképe, és a felső vezetés által megfogalmazott kívánatos kultúra értékei is.

· A másik fontos forrást az egyes munkakörökben elismerten kiválóan teljesítő, illetve átlagosan és gyengén teljesítő munkatársakkal folyatott interjúk jelentik. Ezeknek az interjúknak a célja a jó/kiváló teljesítményhez vezető magatartás minél pontosabb meghatározása konkrét munkahelyi helyzetekből kiindulva.  Ezek feldolgozásából alakulnak ki az adott szervezetre/munkakörre jellemző kompetenciák. Az egyes kompetenciák értékeléséhez az adott munkakörökhöz megfogalmazzák, hogy az egyes kompetenciákból melyik az elvárt szint. Ezek után az erre és az összes alatta lévő szintre jellemző magatartási elvárások lesznek a teljesítmény mérésének és értékelésének alapjai.

· Lehetséges egyes szervezeti-vezetési szintekhez külön-külön kompetenciákat meghatározni. 

A kialakult kompetenciák érvényességének vizsgálata rendkívül fontos. Az érvényesség vizsgálata több szinten lehetséges. Minimálisan szükséges egy, a kompetenciák kialakításában nem érintett szakértői csoport véleményének kikérése, de szükséges lehet a kialakítási folyamat részleges megismétlése is, az eredeti folyamatban részt nem vett munkatársakkal.

A kompetenciák alkalmazásai az emberi erőforrás-rendszerekben

A kompetenciák, kompetenciarendszerek számos emberi erőforrás-rendszerbe épülnek be.

Munkakörtervezés (munkavégzési rendszertervezés) és kiválasztási rendszer: a kompetenciák alkalmazásának célja az, hogy minél pontosabban meghatározhassuk az egyes munkakörök betöltőitől elvárt tulajdonságokat. A kiválasztási rendszerben pedig azt kell minél pontosabban előre jelezni, hogy egy adott személy (jelölt) egy adott munkakörben (munkavégzési rendszerben) milyen teljesítményt fog nyújtani.

A kompetenciákhoz pontos mérési skálák tartoznak, amelyek segítségével az egyes jelöltek összehasonlítását is lehetővé tevő mérési eredmények nyerhetők.

Teljesítménymenedzselési rendszer: a kompetenciák alkalmazásának céljai a munkatársak teljesítményének értékelésekor a kívánatos teljesítményszinthez vezető magatartás tudatosítása és fejlesztése, rendszeres visszacsatolás nyújtása a munkatársak részére a munkakörükben nyújtott teljesítményükről, így a szervezet sikere szempontjából fontos tulajdonságok és magatartás fejlesztése, valamint a vezető-beosztott közti kommunikáció fejlesztése. A kompetenciák alkalmazásától várható előnyök:

· a szervezet sikerét támogató magatartásformák elterjedése, a kívánatos irányba fejlődő szervezeti kultúra,

· a munkavégzés során a munkakörhöz szükséges magatartási jellemzők nagyobb hangsúlyt kapnak,

· a sikert nemcsak az eredmények, hanem az elérésükhöz vezető eszközök alapján is értékelik.

Fejlesztési/képzési rendszer: a kompetenciák alkalmazásának célja a munkatársak fejlesztési szükségleteinek megfogalmazása a szervezeti stratégiához illeszkedően. Az igények származhatnak a teljesítményértékelési rendszerből és egyedi szükségletfelmérésekből is.

A kompetenciák alkalmazásától várható előny, hogy a fejlesztési szükségletek valóban a stratégia megvalósításához kapcsolódóan fogalmazódnak meg, azaz egyértelmű kapcsolat teremthető egyrészről a stratégiai célok és a teljesítményértékelés, másrészről pedig a fejlesztési rendszer között.

Munkavégzési rendszer megtervezése: a munkavégzési rendszer kialakításának eltérő lehetőségei:

A munkakörök, illetve a munkavégzési rendszerek elemzéséből nyert információ segítségével tudatosan tervezhetjük, alakíthatjuk a munkavégzést. 

Munkakörtervezés: a munkakör tartalmának, funkciójának és kapcsolatrendszerének megfelelő kialakítása az optimális teljesítmény és a munkavállalói elégedettség elérése érdekében.

Munkavégzési rendszertervezés: a munkafeladatok, a munkavégzés technológiája, a munkavállalói készségek és kompetenciák, a vezetési filozófia és stílus, valamint a tágabb emberi erőforrás menedzsment-rendszerek és gyakorlat megfelelő illesztése az optimális teljesítmény és munkavállalói elégedettség elérése érdekében.

1. HAGYOMÁNYOS MEGOLDÁSOK

A mérnöki megközelítés: taylorizmus, fordizmus

A taylori munkaszervezés elsődleges célja az olcsó, hatékony termelés, és mindent ennek rendel alá. A munkavégzési rendszer kialakítását a technológia határozza meg, a modell többi elemét ehhez illesztik. A munkaszervezés legfőbb elvei a következők:

· a munkafeladatok kis részfeladatokra bontása, maximális munkamegosztás,

· a munkavégzés és a munkafolyamatok aprólékos szabályozása és előírása

· a fizikai munka és a szellemi munka szétválasztása

Ebben a szemléletben a cél a szubjektív tényezők kiküszöbölése: az egyre növekvő hatékonyságot a nagyfokú specializáció biztosítja. Ehhez illeszkedik a rendszer többi eleme is: a munkások betanítás, a darabbérrendszer, a szoros ellenőrzés.

A fordi autószalagos gyártás ettől abban különbözik, hogy a munkafeladatok sorrendjét és elvégzésük ütemét nem programozó, hanem a technológiába kódolt program írja elő. Ennél még fontosabb a fordizmus terméke az ún. hagyományos munkacsoport ilyenkor a nagyobb feladatot csoporthoz rendelik, és azt lebontják egymásra épülő kisebb feladatokra, és azokat egyes munkavállalókhoz (munkakörökhöz) rendelik a munkavégzés szigorú előírásaival együtt.

Az emberi erőforrás menedzsment konkrét eredményeket köszönhet a tudományos munkaszervezésnek: a tudományos munkakörelemzést és a munkaköri leírást, a tudományos kiválasztást (pszichológiai tesztek), valamint a teljesítmény alapú bérezést. 


A vezetési stílus változása: munkavállalói részvétel

A Human Relations (HR) mozgalom eredményeként nagyobb figyelmet kezdtek fordítani a munkavállalók személyes és társas szükségleteire, és bevonták őket a munkavégzésükkel kapcsolatos döntésekbe is. McGregor X-Y elméletében azt hangsúlyozta, hogy a munkavállalóban jóval több szellemi és fizikai potenciál van, mint amennyit a szervezetek hasznosítanak. A legnagyobb vezetői kihívás az, hogyan lehet olyan munkaszervezetet kialakítani, amelyben kibontakozhat a dolgozók önirányítási és innovativitási képessége.

A dolgozók minőségjavítással, költségcsökkentéssel és termelékenységnöveléssel kapcsolatos döntésekbe való bevonása további lendületet kapott a Japánból induló minőségi körök, valamin a munkaélet minősége mozgalommal. A dolgozói részvétel valódi célja csupán a munkavállalói elégedettség növelése, illetve a minőségi körök esetében a termelékenység további javítása. A munka természete nem válik tartalmasabbá.

A munkakör változatosságának növelése: munkakörbővítés, rotáció, keresztirányú képzés

Arra a feltételezésre épül, hogy növelni kell a feladatok változatosságát, és bővíteni kell az igénybe vett képességek és készségek körét, ezzel csökkenthető a monotóniából fakadó elégedetlenség és növelhető a munka iránti érdeklődés.

A munkakörbővítés esetében a munkavállalónak a korábbi szűk feladatkörhöz képest több feladatot kell végeznie. A specializált feladatkörök összevonásával szélesebb, összetettebb feladatkör jön létre.

A rotáció lényege az, hogy a munkavállalók bizonyos rendszerességgel a specializált munkakörök között mozognak heti, napi, vagy akár néhány órás ciklusban

Keresztirányú képzésről akkor beszélünk, ha a vezetés tudatosan szorgalmazza, hogy a dolgozók tanulják meg munkatársaik munkakörét

Ezek a technikák a munkavállalók számára azért előnyösek, mert a munkafolyamat nagyobb szeletére lesz rálátásuk, ami növeli az előléptetési esélyeiket. A szervezet haszna pedig a hiányzásból vagy fluktuációból fakadó gondok mérséklődése.

2. MUNKAKÖR-GAZDAGÍTÁS: A MUNKAKÖR MOTIVÁCIÓS KÉPESSÉGÉNEK TÉNYLEGES NÖVELÉSE

A munkavégzési rendszerek hagyományos megoldásaival nem sikerült elérni a munkavállalók magasabb motivációs szinthez kötődő elégedettségét, önálló, hatékony és jó minőségű munkavégzésüket. Ebben a munkakör-gazdagítás jelentett komoly előrelépést.

Munkakör-gazdagítás: a munkakör olyan átalakítása, amelynek révén a munkavállaló azonosul a munkájával, hiszen a munkavégzés révén magasabb szintű (például növekedési, önirányítási) szükségleteit elégítheti ki.
A munkakör-gazdagítás tehát a dolgozók belső motivációihoz kötődik.

A munkakör-gazdagítás elméleti megalapozása a Hackman-Oldham szerzőpároshoz fűződik. A munkavállalók elégedettségét és motiváltságát három ún. kritikus pszichológiai állapot határozza meg:

· A munka értelme, átélt jelentősége: az egyénnek az az érzése, hogy az általa végzett munka valamilyen szempontból értelmes, fontos és lényeges.

· A munka eredményéért érzett felelősség: az a munkavállalóban kialakuló érzés, hogy erőfeszítéseinek eredménye rajta múlik.

· A munkavégzés eredményeinek ismerete: annak ismerete, hogy mennyire kielégítő módon végezte el feladatait.

E három kritikus pszichológiai állapot megléte esetén a munkavállalóban pozitív érzés alakul ki mind magával, mind munkájával kapcsolatban, és lesz kedve folytatni azt. Ennek kedvező hatása lesz mind a személyre, mind a munkavégzésre: magas szintű belső motiváció, kiemelkedő minőségű munkavégzés, magas szintű elégedettség, kevés hiányzás és alacsony fluktuáció lesz az eredmény.

3. JÖVŐBE MUTATÓ MEGOLDÁSOK

Empowerment - az egyéni munkavállaló szintjén

A munkavégzési rendszer modellünk szempontjából az egyéni empowerment a munkakör-gazdagítás továbbfejlesztéseként, kibontásaként fogható fel.

1. A munkafeladatok szempontjából a lényeg itt a munka fontossága, változatossága és azonosíthatósága, valamint a teljesítményekről érkező visszajelzés. Az empowerment esetében viszont radikálisan nő a munkavégzés autonómiája.

2. A vezetési filozófia és stílus szempontjából az empowerment szakít a munkakör-gazdagítással, hiszen az empowerment a munkavállaló önállóságára, önirányítására és önellenőrzésére, valamint a vezetők oldaláról a munkavállalók önirányítását támogató fejlesztői szerepfelfogásra épül. Az empowerment ilyen értelemben a következőket jelenti:

· Felhatalmazás: alapvető döntési jogkörök delegálása, a fontos információk rendelkezésre bocsátása, a megvalósításhoz szükséges eszközök és erőforrások biztosítása

· Képessé tétel az önirányításra (az önálló döntéshozatalra és munkavégzésre): a munkavállaló szükséges szakmai és üzleti ismereteinek és készségeinek fejlesztése, önirányítási készségeinek és önbizalmának erősítése – mindehhez vezetője személyes támogatást nyújt

· Személyes felelősségvállalás: a munkavállaló személyes felelősséget vállal saját munkájának minőségéért és döntéseiért.

3. A munkavállalói készségek és kompetenciák szempontjából hangsúlyos a szakmai és önirányítási készségek fejlesztése.

4. Emberi erőforrás-rendszerek: az egyéni (és csoportos) empowerment megvalósulását az összes emberi erőforrás- rendszernek támogatnia kell.

Az egyéni empowerment megfelelő kialakítása esetén a következő előnyök várhatóak:

· Olcsóbb és hatékonyabb működés (kevesebb vezetői szint)

· Dolgozói elégedettség, nagyobb megtartóképesség, jobb morál, kevesebb hiányzás és kisebb fluktuáció

· Gyorsabb problémamegoldás (annál van a legtöbb információ és tudás, akinél a probléma jelentkezik)

· Nagyobb innovativitás (a fejlesztési ötletekhez rendelkezésre állnak a szükséges erőforrások)

· Nagyobb személyes elkötelezettség a munka és a szervezet iránt, jobb minőségű munkavégzés

· A munkavállalók nagyobb önbizalmából és javuló önértékeléséből eredő kezdeményezőkészség

· A munkavállalók személyes fejlődése (mind a különféle készségek, mind az irányítás terén).

Önirányító és autonóm munkacsoportok (szociotechnikai rendszer szemléletű újraszervezés, empowerment-rendszerek)

A szemléleti váltás az, hogy a csoportoknak önirányítóvá kell válniuk feladatuk ellátásában, tehát a munkát külső beleszólás nélkül maguknak kell megszervezniük. Az önirányító és autonóm munkacsoportok esetében a cél a rugalmas munkavégzés, az önálló problémamegoldás, a munkavégzés tapasztalataiból való tanulás és a munkateljesítmény fejlesztése, nem pedig a vezető által előírt feladatok minél pontosabb megvalósítása. A munkavégzési rendszer e koncepciója a következő elvekre épít:

1. a munkavégzés fő egysége a munkacsoport

2. a munkafeladatokért való teljes felelősség

3. önirányítás

4. a munkakörök és feladatok átfedése

5. több funkció ellátására képes dolgozók (belső rotáció)

6. a munkavégzési rendszer elemeinek együttes kezelése

Mi a különbség az önirányító és az autonóm munkacsoport között?

1. a technológia illesztésének mértéke: 

A valóban autonómnak nevezhető munkacsoportok esetében a technológiát rugalmasan alakítják ki az emberi szükségletek figyelembevételével és a munkacsoportok önirányításának szem előtt tartásával. 

A klasszikusabb önirányító munkacsoportok esetében a technológiát nem változtatják, megmarad a hagyományos lineáris (pl.: futószalagos) termelés.

2. a munkacsoport önirányítási foka, döntésbefolyásoló képessége: 
Az önirányító munkacsoportok általában maguk alakítják ki belső munkamegosztásukat és – a technológiai korlátokon belül – a munkafolyamatokat is. Önálló minőségbiztosítást végeznek, vezetőjüket csoporton belülről választják, vagy külső vezetővel működnek. A csoporttagok beleszólnak az új csoporttagok kiválasztásába és a belső kompenzációs döntésekbe is. Emellett önállóan alakítják ki kapcsolataikat a szervezet tagjaival és többi egységével. 

Az autonóm munkacsoportok hatásköre túlmegy ezen. Befolyásolhatják a termelési célokat, dönthetnek arról, akarnak-e vezetőt, és ha igen, ez a szerep rotálódjon-e. Önálló kapcsolatban állnak saját szállítóikkal és vevőikkel. Különleges esetekben beleszólásuk van a szervezeti stratégiába és célokba is. Ez a részvételi vezetés a munkahelyi demokrácia legmagasabb szintje.


A folyamatlogika érvényesülése: a vállalati folyamatok újraszervezése (BPR)

Napjaink egyik meghatározó szervezetváltoztatási koncepciója, amely a struktúra radikális újragondolására épül. A Business Process Reengineering (BPR) olyan folyamatorientált szervezetalakítási-vezetési filozófia és módszertan, amely a vevő- és piacorientáltságot, a versenyképességet a vállalati folyamatok értékteremtővé alakításával és az emberi kreativitás mozgósításával kívánja folyamatosan növelni. A szervezeti struktúra folyamatelvű átformálása szükségszerűen kihat a munkavégzési rendszerekre. Jellegzetessége:

1. Funkciók helyett folyamatteamek: az integrált üzleti folyamatok kialakításával értelmetlennél válik a korábbi funkcionális tagolás, eltűnnek a funkcionális osztályok. Ezeket a korábbi funkcionális területektől érkező munkatársak ún.- folyamatteamjei váltják fel. A folyamatteam egy komplett tevékenységsor résztvevőinek természetes egysége, amely közös felelősséggel tartozik egy jól elhatárolható, teljes folyamatért.

2. A munkakörök határainak elmosódása, átfedő munkakörök

3. Munkakör-gazdagítás

4. Felhatalmazott munkatársak, önirányító teamek

Az emberi erőforrás –áramlás
Ahhoz, hogy továbbra is megőrizze vagy akár növelje versenyelőnyét, a szervezet alapvető érdeke támogatni az alkalmazottak fejlődését, növekedését, karrierfejlesztését.

Az emberi erőforrás menedzsment-vezetők egyre tudatosabban tervezik, irányítják az emberi erőforrás szervezeten belüli áramlását. 

Definíció:

Az emberi erőforrás-áramlás az emberi erőforrás felvétele, új pozícióba helyezése, kiáramlása a szervezetből.

Ehhez a folyamathoz a következő emberi erőforrás menedzsment-alrendszerek kapcsolódnak:

· Felvétel

· Karriermenedzsment (áthelyezés, előléptetés, visszaminősítés)

· Kiáramlás

Az emberi erőforrás-áramlás folyamatának alapmodelljei:

Szervezetenként nagyon eltérő lehet az emberi erőforrás-áramlás módja és üteme. Ennek megfelelően a különböző szervezetek eltérő gyakorlatot követnek a szükséges létszámú, felkészültségű és kompetenciájú alkalmazott biztosítására. A tapasztalatok szerint a szervezetek négy modell valamelyikét követik, ezek a következők:

1. Élethosszig való alkalmazás modell: 
A modell alapelve a garantált élethosszig tartó alkalmazás, szervezet és munkavállaló tartós szerződése. Ha a munkavállaló az elvárt teljesítményt nyújtja és lojális szervezetéhez, foglalkoztatása, jövedelme és karrierútja nyugdíjazásáig biztosított az adott szervezetben. Csak a teljesítmény jelentős csökkenése esetén szüntetik meg a munkaviszonyt. A modellben a munkavállalót a hierarchia legalsó szintjére veszik fel, és minden magasabb szintű pozíciót belső erőforrásból töltenek be (belülről való vezetőkiválasztásra alapozott karrierfejlesztés). 

Ezt a modellt alkalmazzák a nagy japán cégek, ahol egyenként vizsgálják a gyenge teljesítmény okát. De ez jellegzetes modellje a közigazgatási hivatalok (minisztériumok és az államigazgatási szervek) emberi erőforrás-áramlásának is. Jórészt így működtek a nagy állami monopóliumok az elmúlt 40 évben, azzal a lényeges különbséggel, hogy a teljesítményproblémák miatti elbocsátás nagyon ritka volt és bizonyos szint felett a vezető-kiválasztási és karrierfejlesztési rendszer is más elveket követett.

2. „Fel vagy ki” modell: 

A munkavállalók felvétele ebben a modellben is csak a legalsó szintre történik és a karrierfejlesztési rendszer működésével minden magasabb pozíciót belső erőforrásból töltenek be. Szinte törvényszerű a meghatározott karrierúton való felfelé mozgás egészen a felső fokig. A szervezet felépítése klasszikus piramishoz hasonlítható, melyben a magasabb szintek felé haladva egyre szűkül a vezetői létszám. E modell legfontosabb alapszabálya az, ha valaki képtelen előrelépni, annak előbb-utóbb el kell hagynia a szervezetet. Vagy maga távozik, mert rájön, hogy egy helyben maradt, míg a vele egy szinten dolgozók már sokkal több lehetőséget kapnak, vagy a szervezet kezdeményezi a munkaviszony megszüntetését. 

Ez a modell jellemző a nagy nemzetközi auditor tanácsadó cégekre, a jogi irodákra, egyetemi karokra, tanszékekre

3. „Be vagy ki” modell: 

A modellben a munkavállalók felvétele a szervezet hierarchiájának bármelyik szintjére történhet. A szervezetből való kilépés okai összefüggésben lehetnek a gyenge teljesítménnyel, a gazdasági feltételek változásával, vagy illeszkedési problémákkal. Minden felvételi és elbocsátási döntésnél alapvetően csak a teljesítményből indulnak ki, belsők és külsők esélyei lényegében azonosak. 

Ezt a modellt alkalmazzák igen sok olyan iparágban, ahol a külső környezet gyakran változik, az egyéni teljesítményekre alapozott iparágakban, ahol a teljesítmény nagyon változó lehet, és a fizikai munkások alkalmazása esetén.

4. Vegyes modell: A fenti három tiszta modellt kevés vállalat alkalmazza, általánosabb, hogy a modellek egyes elemeiből felépülő vegyes modellt használnak. 

Az átfogó modellek és a versenyképesség:

A négy alapmodell valamelyikének tudatos választásával számba vehetjük az előnyös és hátrányos következményeket, és építhetünk az előnyökre, illetve felkészülhetünk a hátrányok ellensúlyozására.

A szervezet hosszú távú versenyképességét az egyénekben rejlő erőforrások szervezeti szintű komplex képességekké integrálásával teremtheti meg.

Hogyan hat az egyes modellek alkalmazása a vállalat alapvető versenyképességére?

Ehhez elemeznünk kell, a vállalati kultúrára, a szervezeti tanulásra, a bizalomra és elkötelezettségre, illetve a kompetenciákra gyakorolt hatásukat.

· Szervezeti kultúra: 
A kultúrát attól függően tekintjük erősnek vagy gyengének, hogy az alkalmazottak mennyire fogadják el és követik. Az emberi erőforrás-áramlás választott modellje meghatározza, hogy milyen hosszan dolgoznak a szervezetnél a munkavállalók, így hat a kultúra erősségére. Magas fluktuáció mellett nehéz erős kultúrát építeni. 

Az élethosszig tartó alkalmazás modellben az emberek szeretnének a szervezetbe beilleszkedni, szocializálódni. 

A „fel vagy ki”-rendszer is eredményezhet erős kultúrát, ahol a régebb óta a vállalatnál dolgozó kevés senior munkavállaló a kultúra hordozója. 

A vegyes modellben azonos vezetői vagy szakértői szinten azok rendelkeznek relatíve nagyobb kultúrameghatározó képességgel, hatalommal, akiket élethosszig alkalmaznak.

· Szervezeti tanulás: 

Az új belépők növelhetik a szervezeti tanulás képességét azzal, hogy friss szemmel másként látják a folyamatokat. 

A „be vagy ki” és a „fel vagy ki”-rendszerek működésében azoknak az embereknek, akik rövid ideje vannak a cégnél, idő vagy helyismeret hiányában nincs lehetőségük nagyobb változtatások véghezvitelére. A változást és a kölcsönös tanulást a hosszabb ideje alkalmazottak kapcsolati hálója teszi könnyebbé.

· Elkötelezettség, bizalom: 

Az élethosszig tartó alkalmazást folytató cégeket a hosszú távú gondolkodás jellemzi. Az alkalmazás biztonsága fejében a munkavállalók elfogadják a lassabb előremenetelt és az esetleges időszakos kitérőket is. 

A „fel vagy ki”-rendszer nagy lehetőségeket kínál a fiatalabb munkavállalóknak, ezért ők nagyon motiváltak és elkötelezettek. Az idősebb kollégáknál viszont fennáll a kiégés veszélye. 

A „be vagy ki” és a vegye modell nem támogatja a hosszú távú elkötelezettséget, az alkalmazás viszonylagos bizonytalansága miatta rövid távú érdekek kerülnek előtérbe.

· Kompetenciakészlet: 

A „be vagy ki”-modellben a felvételre helyeződik a hangsúly- ha a felvétel és az elbocsátás nem jár magas költségekkel- a képzés és fejlesztés háttérbe szorul. Ha ezek a költségek magasak, akkor a képzés kap nagyobb szerepet. 

Az élethosszig tartó alkalmazás modellben és a „fel vagy ki”-modellben a képzés és a kompetenciafejlesztés központi szerepet játszik, hiszen mindkét modellben csak belső forrásból töltik be a megüresedő pozíciókat.

A felvétel stratégiai választása: felvenni és/vagy fejleszteni?

A felvétel területén a központi stratégiai választás a következő: a vállalat külső forrásból szerezze meg a szükséges készségeket, képességeket, tudást és kompetenciákat, agy a már bent lévőket fejlessze. (make or buy dilemmák). A leggyakoribb ezek kombinálása.

A karriermenedzsment stratégiai választása: szervezeti és/vagy munkavállalói elvárások?

A karrier tulajdonképpen nem más, mint a munkavállaló élete során betöltött pozíciók sora. A karrierutaknak a következő jellegzetességekkel kell rendelkeznie:

· Mutassa be a reális oldalirányú vagy előrejutási lehetőségeket.

· Vegye figyelembe a munkakör tartalmának, a szervezeti kereteknek és a vezetői igényeknek a változásait.

· Legyen rugalmas, vegye figyelembe a minőségi teljesítményt nyújtó munkavállalók jövedelemigényét

· Határozza meg azokat a képességeket, készségeket és tudást, melyek szükségesek az egyes pozíciók sikeres betöltéséhez.

 Két karriermenedzselési probléma fogalmazható meg:

1. Milyen karrierutakat tud a szervezet munkavállalóinak kínálni?

2. Milyen gyors az előremenetel lehetősége?

Karrierutak, a karrierfejlesztés irányai:

A karrierfejlesztési rendszer alapvetően kétféle irányba kínálhat perspektívát. Lehet:

· Vertikális felépítésű, amelynek elsődleges célja az elmélyült, alapos szakmai tudással rendelkező szakemberek fejlesztése, elsősorban az adott funkción belüli hierarchikus előrehaladással. Ezt nevezhetjük szakmán belüli karrierútnak is (funkcionális specializáció)

· Horizontális felépítésű, amelynek elsődleges célja széles látókörrel rendelkező szakemberek képzése, fejlesztése elsősorban funkciók közötti átjárás biztosításával. Ezt nevezhetjük szakmaközi karrierútnak is (keresztfunkcionális specializáció, mobilitás).

Az előmenetel gyorsasága:

Megmutatja, hogy a munkavállalók milyen gyakran váltanak munkakört akár horizontális, akár vertikális irányban. Ez a szám általában a vezetői munkakörökben alacsonyabb, jellemzően 2-3 év, más hivatali, illetve fizikai munkakörök esetében magasabb, jellemzően 5-10 év között mozog.

Az előmenetel gyorsaságát befolyásolja:

· A piac fejlődése, dinamizmusa

· A szervezet érettsége

· A növekedést meghatározó stratégiai döntések.

A kiáramlás stratégiai választása: biztonság (bizalom) és/vagy költségcsökkentés?

A kiáramlás oldalon a központi stratégiai választás az, hogy az emberi erőforrás menedzsment hogyan teremti meg az egyensúlyt a szervezet költségcsökkentési/hatékonyságnövelési igénye és az alkalmazottak biztonság iránti igénye és joga között.

AZ EMBERI ERŐFORRÁS-ÁRAMLÁS RENDSZERÉNEK KIALAKÍTÁSA

A felvétel és a karrierfejlesztés illesztése a szervezeti stratégiához:

A vállalatok piaci versenyelőny megszerzése és megtartása érdekében különböző versenystratégiákat fejlesztenek ki. Az emberi erőforrás ma már maga is versenyelőny, ezért megvizsgáljuk a három alapvető versenystratégia megvalósítását támogató felvétel jellemzőit.

Innovációs stratégia: az innovációt támogató versenystratégia megvalósításához magasan képzett, kreatív munkavállalók szükségesek, akik jól tűrik a bizonytalanságot. A felvettek képzése, fejlesztése további különösen hangsúlyos emberi erőforrás menedzsment-feladat, amelyet csak nagyon magas színvonalú fejlesztési rendszer tud hatékonyan megvalósítani.

Minőségközpontú stratégia: a minőségközpontú stratégia megvalósításához megbízható és előre jelezhető magatartású munkavállalók szükségesek, akik nagy energiát fordítanak a termékek, szolgáltatások minőségi színvonalára. Az emberi erőforrás-áramlással szemben támasztott elvárások a következők: magas beválási rátával működő felvételi rendszer működtetése, hiányzások, késések és a fluktuáció minimalizálása, a szervezeten belüli rotálás előmozdítása, hatékony koordinálása.

Költségminimalizáló stratégia: a vállalatokat a méretgazdaságos termelés, az általános költségek minimalizálása, szoros pénzügyi kontroll jellemzi. Az elsődleges cél a termelékenység oly módon való növelése, hogy az egy főre eső bekerülési költség csökkenjen. Jellemzői: létszámleépítés, bércsökkentés, részidős foglalkoztatottak alkalmazása. Ebben a feltételrendszerben a felvétellel szembeni elsődleges elvárás a költséghatékonyság: a munkaerő könnyen helyettesíthető, ezért a fluktuáció költsége alacsony, ennek következtében a fejlesztés háttérbe szorul.

Karriermenedzsment a változó stratégiai igényeknek megfelelően: 

Az emberi erőforrás menedzsment-vezetők feladata, hogy folyamatosan figyelemmel kísérjék és a stratégiai igényeknek megfelelően módosítsák a belső munkaerő-áramlást, rendszereket. Ezt a következő tevékenységek támogatják

1. a magas potenciállal rendelkező emberek korai azonosítása: célja, hogy azonosítsa az olyan tulajdonságokkal rendelkező embereket, akik magasabb pozíciókban sikeresen hozzájárulhatnak a cég stratégiai céljainak eléréséhez. További célja, hogy meghatározzon egy olyan vezetői, illetve munkatársi kört, amelynek tagjait magasabb pozícióba lehet előléptetni. A hatékony működéshez egy belső karriermenedzselési rendszert kell illeszteni, mely úgy határozza meg a megfelelő jelöltek körét az egyes vezetői pozíciókra, hogy elkerüli az ismeretség, barátság vagy elérhetőség alapján történő kiválasztást.
2. vezetőképző programok: alapvető célja az alkalmazottak felelősségteljes vezetői pozíció betöltésére való felkészítése. Annak érdekében, hogy hatékony legyen, szorosan kell kapcsolódnia a cég stratégiai terveihez és az emberi erőforráskészlet értékeléséhez. A vezetőképzési programok jó része az egyéni fejlesztés, amely a saját munkatapasztalat és a kiküldetések révén megszerezhető külső tapasztalatok széles sávjára alapozódik.
Kiáramlás: a létszámleépítések gyakorlati tapasztalatai

A 80-as évektől kezdődő gazdasági recesszió az egész világon a foglalkoztatottság csökkenését eredményezte. Ezzel szemben a tervgazdálkodás szerint működő országokban, így Magyarországon is jellemző volt a kapun belüli munkanélküliség. A piacgazdaság, a versenyszféra térnyerésével egyre általánosabbá vált a szervezetek áramvonalasítása, és az ezzel járó létszámleépítés, amely ma már bárkit sújthat élete során. A létszámleépítés és a munkanélküliség kezelésének három makrogazdasági modelljét különböztethetjük meg, melyek abban térnek el, hogy az állam, a munkáltató és a munkavállaló milyen arányban osztják meg a létszámleépítés terheit.


Az amerikai modell szerint a létszámleépítés gyors, határozott, a terheket jórészt a munkavállaló viseli, az átképzést, az álláskeresési technikák elsajátítását sok magán, nonprofit intézmény segíti. A munkáltató gyorsan, minimális korlátozásokkal leépítheti a munkavállalóit, ha a piaci körülmények ezt szükségessé teszik. A munkanélküliséget a társadalom nem tekinti devianciának. E modell fő jellegzetessége, hogy elősegíti a munkavállalók rugalmas alkalmazkodását.


A japán modell fő célja a munkanélküliség megelőzése. A terhet többnyire a munkáltató viseli. A munkanélküliséget a vállalatoknál képzéssel, átképzéssel, a belső rendszer átcsoportosításával próbálják megelőzni. Bár a foglalkoztatás egyelőre teljes körű, a japán gazdaság válsága miatt ez a helyzet lassan változik.


A nyugat-európai modellben az állam részvételével alakítják a munkaerő-politikákat. A jóléti állam bizonyos fokú felelősséget vállal: részt vesz a munkanélküliek támogatásában, segíti újra-elhelyezkedésüket. A munkáltatóknak számolniuk kell a létszám-leépítési döntéssel összefüggő számos korlátozással, szabályozással (bejelentési kötelezettség, egyeztető eljárás a munkavállalói képviselőkkel, a jogi védettség és a kollektív szerződés betartása). Hazai gyakorlatunkat a nyugat-európaihoz hasonló, de annál kevésbé kiépített modellváltozat jellemzi.

ÚJ KIHÍVÁSOK ÉS TENDENCIÁK AZ EMBERI ERŐFORRÁS-ÁRAMLÁS TERÜLETÉN

Új kihívások és tendenciák a felvétel területén

A hagyományos felvételi gyakorlatot az jellemzi, hogy a munkakörben elvégzendő feladatokhoz szükséges képességek, készségek, végzettség állnak a felvételi folyamat középpontjában, és a jelölt egyéb tulajdonságai majdnem értéktelenek. Ennek magyarázata az, hogy a hagyományos szervezeti formákban a teljesítmény inkább a rendszer függvénye, mint a beosztottaké, a vezetők kialakított szabályrendszerekkel nagymértékben befolyásolják, kontrollálják a beosztottak viselkedését, vagyis a magatartás-kontroll a jellemző.

Vannak azonban szervezetek, ahol a munkavállalók szabadságfoka sokkal nagyobb, mi több, elvárt az önálló cselekvés, az alkalmazottak nagyobb önállóságot, döntési jogkört és a feladatok megoldásához szükséges eszközöket kapnak. Itt igen jelentős az egyes ember hozzájárulása a szervezet sikeréhez, a valódi versenyelőny megteremtéséhez. Ezekben a szervezetekben a felvétel jelentősége sokkal nagyobb, mint a hagyományos, magatartáskontrollra épülő szervezetekben.

Az új felvétel gyakorlat három fontos alappillére a következő:

· A munkakör tartalmának és a munkakör tágabb értelemben vett környezetének vizsgálata, amely kiterjed a szervezeti hatékonyságot megalapozó magatartások és felelősségek azonosítására.

· Az ideális jelölt meghatározása: kutatási eredmények szerint a munkával való elégedettség sokkal szorosabban függ össze a személyiséggel, mint a feladattal, ezért a munkakör betöltéséhez szükséges tudáson és kompetenciákon kívül a felvétel kiterjed a személyiség (értékek, érdeklődés, normák) vizsgálatára is.
· A jelölt illeszkedésének vizsgálata: rendszerint nagyon hosszú, többszörös szűrésen alapuló, erőforrás-igényes módszer, melynek segítségével a jelölt és a vállalat teljesebb, árnyaltabb képet kap egymásról.
Az új módszert értékelve elmondható, hogy az a hagyományos felvételi eszközökhöz viszonyítva költségesebb, kevésbé kidolgozott. Az új módszerre való áttérés nemcsak a felvételt érinti, hanem kisugárzik az egész szervezet kultúrájára, amelynek megváltoztatása igen hosszadalmas folyamat. Alkalmazása mellett szól, hogy javítja az alkalmazotti megelégedettséget és elkötelezettséget, csökken a fluktuáció és a hiányzás, és hozzájárul a szervezeti kultúra megerősítéséhez vagy egy új kultúra kialakulásához is.

A kompetenciamodell jelentősége a felvételben és a karriertervezésben

A kompetenciák használatának talán legfontosabb eleme a kompetencia-elemzés. Ez a kulcsa a kompetenciaazonosításnak, mind a fejlesztés, mind a felvétel erre épül. 

Ha azonosítjuk a kompetenciákat, akkor a következő lépés a kompetencia-audit: megvizsgáljuk, megmérjük, hogy az egyes vezetők/beosztottak milyen mértékben rendelkeznek az adott kompetenciával. Ennek célja az, hogy a jelen állapotot a kívánatossal összevetve meg lehessen állapítani a kompetenciaollót (különbséget).

A felvétel során a kompetenciarendszer hasznos segítőeszköz, hiszen felmutatja azokat az alapvető személyiségjellemzőket, amelyekkel a jól teljesítők rendelkeznek és a gyengébben teljesítők nem. Alkalmazásával minden kiválasztásban részt vevő vezető számára világossá válik, hogy melyek azok a tulajdonságok, amelyek meglétét figyelemmel kell kísérni a felvétel során, és melyek azok, amelyek ugyan az elvárt teljesítmény szempontjából másodlagosak vagy érdektelenek.

A kompetencia alapú megközelítés a karriermenedzsment során is hasznos eszköz:

· támogatja a jelenlegi kompetenciák és a jövőben szükséges, esetleg fejlesztendő kompetenciák azonosítását,

· az utódlási kérdések eldöntésénél elősegíti a munkakör-munkavállaló illeszkedés vizsgálatát, melynek eredményeképpen a lehetséges utódokról könnyebben el lehet dönteni, hogy vajon melyik a leginkább alkalmas az új feladat sikeres megoldására.

KARRIERMENEDZSMENT: TENDENCIÁK ÉS AKTUÁLIS PROBLÉMÁK AZ EZREDFORDULÓN

Átértékelődni látszik a karrier fogalma, és a gazdaság- és társadalomfejlődés újfajta kihívásokat támaszt az emberi erőforrás menedzsmenttel szemben.

Jellemző tendenciák:

A külső környezeti változások következtében a vállalatok folyamatosan áramvonalasítják a felépítésüket, amelynek eredményeképpen fokozatosan megszűnik a hosszú távú foglalkoztatási biztonság és a karrierváltás mára már általános jelenséggé vált. Egyre kisebb szerepet kap az elmúlt évtizedekben erős kötőerőnek számító lojalitás és hűség. Rövidül a kapcsolat a munkavállaló és a munkáltató között, ennek következtében a szervezet a hagyományos karrierfejlesztési tevékenység keretein belül egyre kevésbé tud az egyén igényeinek megfelelni.

A nemzetközi verseny kiéleződése arra késztette a hagyományos struktúrában működő cégeket, hogy versenyképességük megtartása érdekében csökkentsék a létszámukat, szervezeti hierarchiaszinteket szüntessenek meg és a versenyképesség szempontjából nem kulcsfontosságú funkciókat, folyamatokat kiszervezzék és áramvonalasítsák struktúrájukat. Az innovatív vállalatok ennek következtében tértek át az úgynevezett hálózatos struktúrára, melynek keretében egymástól független cégek működnek együtt úgy, hogy egy értékláncot alkotva mindegyik rendelkezik az értékteremtéshez szükséges szaktudással, azt a leghatékonyabb módon tudja szállítani, és mindegyik maximálisan ki tudja használni az alapvető képességeit, így biztosítva az egész hálózat rugalmasságát és az ügyfelek igényeire való gyors reakciót.

A karriermenedzsment aktuális kérdései, problémái

1. Női munkaerő: a női munkaerő alkalmazása olyan munkakörben, amelyben egy férfi is éppolyan sikeres tud lenni, több kockázatot és potenciális költséget jelent a vállalatnak, hiszen a nők a gyerekvállalással hónapokra, akár évekre is kivonhatják magukat a munkavégzés alól. Áthelyezési döntés esetén a nők kevésbé hajlandóak feladni a jelenlegi munkahelyüket és lakhelyüket. Kettős karrier esetén általában a nők azok, akik alkalmazkodnak párjukhoz, feladják a jelenlegi állásukat. Azonban sok kismama hosszú távon jelentős értéket képvisel vállalata számára, amely ezért az átmeneti időszakban különböző programokkal igyekszik támogatni ezeket a munkatársait: például rugalmas munkaidőrendszerek, rugalmas munkafeltételek bevezetésével. Magyarországon sajnos ma még kevés cég ad lehetőséget rugalmas, részmunkaidős alkalmazásra.

2. Megrekedt karrierutak: nagyon sokan vannak, akik megrekedtek a jelenlegi munkahelyükön, a munkaerőpiacról szerzett információk alapján úgy gondolják, hogy mérlegre téve a váltással járó potenciális kockázatot és hozadékot, nem éri meg elmozdulni a jelenlegi pozíciójukból, és kivárnak, hátha változik valami. Fokozatosan elvesztik a motivációjukat, lojalitásuk és elkötelezettségük csökken a cég iránt, figyelmük, érdeklődésük egyre kevésbé fordul a munkájuk felé, családjuk, illetve más tevékenységek fontosabbak lesznek számukra. Ez megmutatkozik abban is, hogy egyre kevesebb időt töltenek munkahelyükön, negatív hatással vannak a környezetükre a munka terén. A fenti okok miatt érdemelnek kiemelt figyelmet, és arra késztetik a humánpolitikai vezetőket, hogy tegyenek lépéseket a fentiekhez hasonló folyamatok megelőzésére és orvoslására.

3. Munkavállalók a nyugdíjazás előtt: a demográfiai tendenciák alapján elmondhatjuk, hogy egyre növekvő arányban jelennek meg idősek a munkaerőpiacon, ami olyan jelenség, amire a vállalatoknak készülniük kell. Meg kell vizsgálniuk, hogy az egyes emberi erőforrás menedzsment-alrendszere alkalmazhatóak-e idősebb munkavállalók esetén (teljesítményértékelés, tréning, karriermenedzsment)

AZ EMBERI ERŐFORRÁS-ÁRAMLÁS SIKERESSÉGE

Felvethető az a kérdés: mikor tekintjük sikeresnek az emberi erőforrás-áramlást?

E kérdésre három megközelítésben is válaszolhatunk:

· Eredményességi nézőpontból, azaz mennyire képes a kihívásoknak megfelelni

· Hatékonysági nézőpontból, azaz mennyire tudja az adott erőforrásokat az elvárt eredményeket hozni

· Összehasonlító nézőpont (benchmarking)

1. Eredményességi nézőpont: Az emberi erőforrás akkor működik eredményesen, ha elősegíti a vállalat stratégiai célkitűzéseinek a megvalósulását, támogatja a szervezetet abban, hogy a már megszerzett versenyelőnyét növelje vagy megtartsa, vagy versenyelőnyt szerezzen versenytársaival szemben. Az eredményes rendszer olyan embereket vesz fel és tart meg, akik illeszkednek a(z elvárt) kultúrához, és olyan pozícióba helyezi őket, amelyben a legnagyobb hasznot hozzák a vállalatnak. Ennek valódi mércéje azonban a szervezet hosszú távú fejlődése, a tulajdonosi érték és a vevői elégedettség növekedése.
2. Hatékonysági nézőpont: valamennyi emberi erőforrás-áramlás folyamatelem értékelhető hatékonysági nézőpontból
A felvétel szervezeti szempontból akkor működik hatékonyan, ha a megüresedett pozíciót gyorsan alacsony költséggel sikerül betölteni a megfelelő emberrel. A tekintetben, hogy a sebesség és a költség hogyan alakul számos kimutatás, összehasonlító elemzés készülhet (pl.: SAP R3 HR, Oracle). Az egyén szempontjából pedig akkor hatékony a felvétel, ha reális képet nyújt a cégről, a munkatársakról, a végzendő feladatokról és lehetőségekről.

Szervezeti szempontból akkor hatékony a karriermenedzsment, ha minden pozícióban a legmegfelelőbb ember ül, aki elégedetten, motiváltan végzi a munkáját. A hatékonysággal kapcsolatban vizsgálhatjuk a keresés gyorsaságát és a költségeit. Az egyén szempontjából hatékony a rendszer, ha igazságos, tehát mindenki által hozzáférhető az információ és minden azonos képességű embernek egyenlő esélye van a pályázás során, ugyanakkor kielégíti a pozícióváltással kapcsolatos elvárásait (összevetve a piacon más potenciális munkáltató által nyújtott hasonló lehetőségekkel).

Szervezeti szempontból akkor hatékony a kiáramlás, ha a vállalat az értékes embereket meg tudja tartani, a kevésbé értékesektől pedig alacsony költséggel és a munkavállaló számára megnyugtató módon tud megválni. A kiáramlás költségei a következőkből tevődhetnek össze: létszámleépítés, minőségi csere, önkéntes kilépés, átszervezés, nyugdíjazás költsége. Az egyén szempontjából akkor működik hatékonyan, ha érzi azt a biztonságot maga mögött, hogy ha el kell mennie, akkor az eljárás humánus és korrekt lesz.

3. Benchmarking: 

Az emberi erőforrás menedzsment-területen is egyre nagyobb igény merül fel mind a vállalatvezetők, mind az emberi erőforrás menedzsment-vezetők részéről, hogy a saját tevékenységüket össze tudják hasonlítani más, hasonló iparágba tartozó „mérvadó” vállalatok, vállalati csoportok gyakorlatával. Ezek az összehasonlítások mind országos, mind nemzetközi szinten elvégezhetők iparági, méret szerinti vagy régiónkénti bontásban. A benchmark technika valamennyi szervezeti-tevékenységi területre alkalmazható, az emberi erőforrás menedzsment kulcsterületein is gyümölcsöző az alkalmazása. A módszer abban segít a vállalatoknak, hogy eldöntsék, milyen hatékonyan működik az emberi erőforrás menedzsment-funkciójuk, illetve hatékonyságuk megőrzése vagy növelése érdekében milyen irányban változtassanak a jelenlegi gyakorlatukon. 

Vizsgálati, összehasonlítási területek a következők lehetnek:

· Hatékonyság: különböző felmérések eredményeire támaszkodva, többféle módszerrel mutatószámokat, tendenciákat vizsgálnak a következő területeken: szervezeti hatékonyság, emberi erőforrás menedzsment-hatékonyság, hiányzás, tréning és fejlesztés, alkalmazottak egészségi állapota, alkalmazás biztonsága, bérpolitika-bérszínvonal, személyzeti költségek stb. Magyarországon ma már általánosan elterjedt a fizetési felmérések gyakorlata. Több tanácsadó cég is rendszeresen készít ilyet, amely a pénzbeli juttatásokon kívül az ösztönzők és egyéb juttatások teljes körére is kitér. Emellett sok cég informálisan is tájékozódik egymás gyakorlatáról, és bizonyos kérdésekben egyeztet – ez különösen jellemző a magyar informatikai piacra.

· Minőség: az emberi erőforrás menedzsment-funkció legjobb üzleti gyakorlatáról (best practices) összegyűjtött információk, esettanulmányok nyújtanak segítséget abban, hogy legyenek kapaszkodók az emberi erőforrás menedzsment minőségi felülvizsgálatához.

· A szolgáltatás színvonala: az emberi erőforrás menedzsment hatékonyságvizsgálatának elengedhetetlen eszköze. Az első lépés annak meghatározása, hogy kik a fontos ügyfelek az egyes emberi erőforrás menedzsment-szolgáltatások esetében. Második lépésként ki kell fejleszteni egy módszert a belső ügyfelek véleményének felmérésére, majd információt kell gyűjteni az ügyfélfelmérés segítségével. A módszer segít az emberi erőforrás menedzsment-termékek közötti prioritások felállításában, és a fejlesztési irányok meghatározásában.

