
GAZDÁLKODÁS AZ EMBERI ERÕFORRÁSOKKAL,
OKTATÁS, KÉPZÉS

Személyzetirányítás az új gazdaság
vállalatainál

A technológiai ágazatok, az ún. új gazdaság látványos növekedése
a jelek szerint véget ért, számos híres vállalat bukása legalábbis erre
utal. A kezdeti lelkesedést a kijózanodás, sőt a csalódás váltotta fel.
Ma már az is egyértelmű, hogy a hagyományos, „régi” gazdaság
szabályai és törvényszerűségei az új gazdaságban is érvényesül-
nek. Ez nem csak a vállalatvezetés mikroökonómiai összefüggéseire
igaz, hanem a humán erőforrások kezelésére, a humánerőforrás-
menedzsmentre is. A technológiai ágazatok új, dinamikusan fejlődő
vállalatainak, az ún. start-up-ok-nak is szükségük van a sajátossá-
gaikat figyelembe vevő humánerőforrás-menedzsmentre. 

Az új gazdaság vállalatai, a start-up-ok
A korszerű és a jövőt jelentő ágazatokban, mint pl. a távközlésben, az

internet, a multimédia és a szórakoztatóipar világában az elmúlt néhány évben
gomba módra szaporodtak a vállalatok. A vállalatok kockázatvállalása és ki-
tartása, az új ötletek és termékek, valamint a piaci lehetőségek viszonylag
hosszú időre biztosították a kiemelkedően gyors növekedést. A vállalatalapítók
a piacokra, a termékekre és elsősorban a gyors növekedés finanszírozásának
lehetőségeire koncentráltak. Vállalatok százait vitték tőzsdére. 

Mindez nagy feladatot jelentett a vállalatok személyzetgazdálkodása vagy
humán erőforrás menedzsmentje számára is, hiszen a személyzetiseknek
kellett megszerezniük és a vállalathoz kötniük azokat a munkavállalókat, akik-
kel meg kellett valósítani a gyors növekedést. A vállalatok ezen a téren igen
ötletgazdagoknak bizonyultak az alkalmazottaiknak nyújtott különböző juttatá-
sokkal és szolgáltatásokkal. A cégek tőzsdére vitelé megteremtette a lehető-
séget arra, hogy a vállalatok vállalati részvényeket kínáljanak fel alkalmazot-
taiknak, akik így részesedést szereztek vállalatukban és mindenekelőtt a vál-
lalati érték várt gyors növekedésében. Ezzel egy időben le lehetett mondani a
szokásos piaci bérek fizetéséről, ami korlátok között tartotta a munkaerőkölt-
ségeket. 



Az ún. régi (hagyományos) gazdaság hosszú múltra visszatekintő válla-
latainál a szerény növekedés körülményei között kialakult és megszilárdult
belső struktúrák és formális játékszabályok az új (ún. start-up) vállalatok
számára nem voltak követendő példák, mert azok nem illettek a fiatal vállala-
tok kultúrájába, amelynek jellemzői az informális kommunikáció, a gyors dön-
tések, az improvizáció és nagy adag gondtalanság, sőt gyakran naivitás vol-
tak.

Az utóbbi hónapokban azonban a megnyugvás, a konszolidáció jelei ta-
pasztalhatók az új gazdaságban is. Cégek szűntek meg, a többieknél pedig
napirenden vannak az elbocsátások. A helyzetet súlyosbítja, hogy a munka-
vállalóknak adott részvények szinte értéktelenné váltak, a gyors meggazdago-
dás álma az alkalmazottak többsége számára nem vált valóra. A légkör is
megváltozott a vállalatoknál, mert az alkalmazottak többé már nem fogadják
zokszó nélkül az egzisztenciális bizonytalanságot, a szabályozatlan munka-
időt, amely az esetek többségében rendkívüli munkaterhelést eredményez,
valamint a részvényopciókra épülő és ezért nem kis mértékben spekulatív jel-
legű bérezést. A csúcstechnológiai vállalatoknál ma még csak elvétve lehet
ugyan üzemi tanácsot találni, egyre több jel utal azonban arra, hogy az alkal-
mazottak beleszólási joga a jövőben a korábbiaknál intézményesebb lesz. 

Az új gazdaság vállalatainak az üzemgazdasági konszolidáció miatt
szükség van korszerű, sajátosságaikhoz igazított humánerőforrás-menedzs-
ment kidolgozására és megvalósítására. 

A humánerőforrás-menedzsment mint stratégiai feladat
Az új gazdaság vállalatainak továbbra is rendkívül szűk munkaerőpiaco-

kon kell megoldaniuk feladataikat. Változatlanul nagy a kereslet a jól képzett
specialisták iránt, akiknek a megszerzése és megtartása a versenyelőny meg-
szerzésének, a vállalat hatékony működésének alapfeltétele. A vállalatveze-
tésnek ebben a tekintetben kulcsszerepe van. Konkrétan az alábbiakról van
szó: 

– Vonzó munka- és foglalkoztatási feltételek. A munkakörnyezet megfe-
lelő kialakításán és az érdekes termékeken kívül ide tartozik még, hogy
a munkaviszonyt meghatározó szabályoknak egyértelműeknek és vilá-
gosaknak kell lenniük. Nem képes tartósan megtartani tehetséges ve-
zetőit az a vállalat, amely nem kínál számukra megfelelő perspektívát a
jövedelmek emelkedésében, vagy ahol a jövedelmekkel kapcsolatos
döntéseket nem egyértelmű kritériumok és szabályok alapján hozzák.
Már ebből is látható, hogy a humánerőforrás-menedzsment bizonyos
mértékű módszeressége szükséges ahhoz, hogy egy vállalat vonzó le-
gyen. 

– A teljesítmény növelése szempontjából kedvező környezet létrehoza-
tala. Aki megelégszik az átlagossal, sosem fog megszerezni átlagon



felüli alkalmazottakat. A vállalat és alkalmazottainak teljesítménye csak
akkor javítható, ha egyértelműek az elvárt eredmények, és ha az igé-
nyes, de teljesíthető célok kitűzése beindítja azt a folyamatot, amely a
tökéletesítési lehetőségek és a gyenge pontok kereséséből, valamint a
folyamatos tanulásból áll. A sikeres vállalatok alkalmazottaiknak érde-
kes, és anyagilag is vonzó környezetet kínálnak, amelyben a kiváló
teljesítményt átlagon felüli jövedelemmel díjazzák. 

– A munkatársak kompetenciáinak folyamatos fejlesztése. A képessé-
gek, ismeretek és tapasztalatok összességének tekinthető kompeten-
ciák a jó teljesítmény elengedhetetlen összetevői. Nem megfelelő vagy
nem kielégítő kompetenciákkal nem lehet kiemelkedő teljesítményeket
elérni. Szükség van tehát a kompetenciák módszeres kiépítésére és
folyamatos fejlesztésére, már csak azért is, mert ez is növeli a vállala-
tok vonzerejét. 

A vonzerő, teljesítmény és kompetencia itt vázolt körének létrehozása és
az ehhez szükséges optimális feltételek megteremtése vezetői feladat (1. áb-
ra). Az a vállalat, amelynek ez sikerül, kiemelkedően kompetens alkalmazot-
takkal igen rugalmasan tud működni piacán, kiváló teljesítményének köszön-
hetően jó eredményeket tud felmutatni, a magas fizetések ellenére hatékony-
ságot elérve a munkaerőköltségek területén is. 

Az időben való cselekvés fontossága 
A fiatal és gyakran kicsi start-up vállalatok számára több okból is ajánla-

tos, hogy idejekorán kezdjenek el foglalkozni a személyzetügyi kérdésekkel és
eszközökkel: 

1. ábra A humánerőforrás-menedzsmenttel szembeni
stratégiai kihívások
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munkaerőköltségek hatékony felhasználása



– A vállalati kultúrát és munkafeltételeket a vállalat fejlődésének korai
szakaszában a legkönnyebb kialakítani. 

– A fiatal vállalatoknál még nincsenek megszilárdult és gyakran helytelen
gyakorlatok és szokások. Aki próbálkozott már hosszú évek alatt rög-
zült szabályok és egyéni megoldások megváltoztatásával, az nagyon
jól tudja, hogy milyen nehéz és gyakran költséges a gyakran jogos el-
lenállások leküzdése. Célszerű tehát az irányítási hibákat kezdettől
fogva elkerülni. 

– A humánerőforrás-menedzsment eszközeinek módszeres kialakítása
megteremti az áttekinthetőséget, növeli a vállalat vonzerejét és sokkal
olcsóbb, mint az egyedi esetek kezelése. 

– Éppen a dinamikusan növekedő kisvállalatoknak van jó esélyük arra,
hogy korszerű rendszereket dolgozzanak ki átlátható folyamat kereté-
ben, és azokat jól kommunikálják. Minél később kerül sor a módszeres
kialakításra, annál bonyolultabbak és költségesebbek lesznek a pro-
jektek. 

A rendszerek kialakításakor és bevezetésekor nem szabad abszolút tö-
kéletességre törekedni, inkább az alábbi szempontokat kell előtérbe helyezni: 

– Gyorsaság és egyszerűség. A kis vállalatoknak általában nincs elég
forrásuk arra, hogy hosszú folyamatok keretében bonyolult megoldá-
sokat dolgozzanak ki, és ezeket később jelentős ráfordításokkal admi-
nisztrálják. 

– Nagy rugalmasság a megoldásoknak a változó feltételekhez igazítá-
sában (igazodás a szerkezeti és stratégiai változásokhoz). A megvaló-
sított megoldásnak a vállalattal „ együtt kell nőnie” , anélkül, hogy újra
meg újra megkérdőjeleznék azt. 

Nem kell már a munka elején teljesen kész csomagot kidolgozni, inkább
csak a jövőbeli személyzeti eszközök és módszerek körvonalait és alapvető
tendenciáit kell felvázolni. Ezzel lehetővé válik a nagy egész áttekintése, ez
alapján pedig logikus sorrendben kidolgozhatók a rendszer egyes elemei, és
egy későbbi időpontban megvalósítható az egymással kapcsolatban lévő esz-
közök moduláris integrációja. Ezzel a projektek kezdettől fogva átláthatókká
tehetők, ugyanakkor zárt rendszer valósítható meg (2. ábra).

A humánerőforrás-menedzsment korszerű rendszereinek ellentmondás-
menteseknek kell lenniük egységes vezetési szemléletet kell tükrözniük. Az
alkalmazottakat nem lehet lelkesíteni az eredménytől függő bérezésért, ha
egyszersmind nem tisztázzák azt is, hogy pontosan mely eredményekért fele-
lősek, vagy ha a vezetés olyan mértékben beszűkíti cselekvési és döntési kö-
rüket, hogy az eredményeket nem is tudják befolyásolni. Elengedhetetlenül
szükséges ezért közös elképzelések és szemlélet kifejlesztése a magatartás-
sal, munkavégzéssel, a vezetői szereppel és a vállalat jellegével, karakterével
kapcsolatban, és ezeket a közös munka irányelveivé kell tenni. 



2. ábra A munka- és szervezeti kultúra alkotóelemei

– A vállalaton belüli struktúra és szerepek tisztázása azt szolgálja,
hogy világos eligazítást nyújtson az alkalmazottaknak felelősségeikről
(vagyis az adott funkcióban elérendő eredményekről) és fontosabb fel-
adataikról. Nem érdemes részletesen leírni az összes állást, e helyett a
hasonló munkaköröket funkcióvá célszerű összevonni. Ez a fajta kon-
centráció csökkenti a részletes leírásokkal járó költségeket. A jó állás-
leírások a célmegállapodások és teljesítménybérezés szilárd alapját
képezik. 

– Egyértelmű eredménymutatókra van szükség annak eldöntéséhez,
hogy a munkatársak elérték-e a várt eredményeket, mert csak így lehet
kiküszöbölni a szubjektivitást az eredmények értékelésekor. Az ered-
ménymutatók azonban csak akkor „ jók” , ha azokat a vállalati mérleg-
beszámolókban strukturáltan leképezik (kiváltképpen akkor, ha a tel-
jesítményfüggő bérezés alapját képező mutatókról van szó). Csak az
automatikusan előállítható adatokat fogadják el a bérezés alapjának.

– Az integrált teljesítmény menedzsment rendszernek világossá kell
tennie, hogy az egyes szerepekhez és feladatokhoz milyen tudásra,
szakértelemre és képességekre van szükség. Ezeken nem csak a vi-
szonylag egyszerűen meghatározható technikai ismereteket és ta

irányelvek, vezetői filozófia

struktúrák és szerepek célmegállapodások

képességek és kompetenciák

bérezés struktúrája

teljesítménybérezés
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munkaszerződés
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hosszú távú ösztönzés eszközei,
pl. tőkerészesedés



pasztalatokat értjük, hanem az egyes személyek képességeit, értékeit
és mentalitását. Ahhoz, hogy a munkatársak eredményesen tudjanak
dolgozni, hogy pontosan meg lehessen állapítani a céloktól való eltéré-
seket és módszeresen fel lehessen építeni a szükséges kompetenciá-
kat, egyértelműen meg kell határozni a szükséges képzettségeket és
képességeket. 

– A fiatal vállalatok vonzerejét nem kis mértékben a munkatársak által
élvezett szabadság határozza meg. Ezekben a kisvállalatokban általá-
ban jóval nagyobb a szabadság, mint a hagyományos szervezetekben.
Az önállóságnak azonban feltétele az egyes munkatársak által eléren-
dő célok világos megfogalmazása. Az egyes funkciókkal és szerepek-
kel szembeni követelményekből levezetve valósítható meg a munka-
társaknak a vállalati stratégiát követő cselekvése. A vezető ilyenkor a
coach szerepét tölti be: a kitűzött célok felé vezető úton végig kíséri
beosztottját, majd közösen elemzik az elért eredményeket. A tévedé-
sek és eltérések elemzéséből való módszeres tanulás, a jó vagy rossz
eredmények okainak szüntelen kutatása a kulcs a vállalat és alkalma-
zottai teljesítményének javításához. 

– A bérrendszer kialakításakor kerülni kell az önkényes megoldásokat,
módszeresen kidolgozott és korszerű, a piaci viszonyoknak megfelelő
bérezésre van szükség. Nagyon kevés játékszabállyal is biztosítható,
hogy a bérezés megfeleljen a piaci viszonyoknak, gazdaságos és von-
zó legyen, a bérezésre vonatkozó döntések és a jövedelemmel kap-
csolatos kilátások pedig áttekinthetőek legyenek. A piaci viszonyoknak
megfelelő bérezés kialakításában sokat segíthetnek a bérezéssel és
jövedelmekkel kapcsolatos tanulmányok és elemzések. 

– A bérek és fizetések mellett fontosak az egyéb (természetbeni) juttatá-
sok is. Sok vállalat azonban még ma is egységes csomagokat nyújt
mindenkinek, pedig inkább arra lenne szükség, hogy az adott értékke-
reten belül mindenki saját választásának megfelelő természetbeni jut-
tatásokat kapja. Ily módon a legális adóelőnyök igénybevétele mellett
maximalizálni lehet a juttatások nettó hasznát. Választható juttatások
lehetnek pl. a munkatársak által finanszírozott nyugdíj vagy cégautó,
illetve a rugalmas hosszúságú szabadság. 

– Egyetlen vállalat sem engedheti meg magának, kiváltképpen nem a
korszerű ágazatok fiatal vállalatai, hogy az általa nyújtott pénzbeli ja-
vadalmazás kizárólag fix bérből vagy fizetésből álljon. Törekedni kell
arra, hogy minél több alkalmazott fizetése tartalmazzon változó, telje-
sítménytől függő elemeket. A helyesen kialakított teljesítményfüggő
bérezés eredményeként a sikeres munkatársak kereseti lehetőségei
vonzóak lesznek. A teljesítményfüggő (változó) bérezés sikerének
fontos feltétele, hogy a játékszabályok már az első pillanatban világo



sak legyenek, a munkatársak pedig nagyobbnak lássák a lehetősége-
ket, mint a kockázatokat. 

– A részvényopciók sorsa megmutatta, hogy ez az eszköz nem minden
esetben lehet rendszeres jövedelemkomponens. Még az óvatos mó-
don vezetett és átlagos eredményeket produkáló vállalatok részvé-
nyeinek értéke is visszaeshet, így sokak jövedelme csökkenhet drasz-
tikusan. Ettől függetlenül a tőkerészesedés különböző modelljeinek
jelentősége továbbra is nagy, mivel ezek a megoldások jelentősen erő-
sítik az alkalmazottak kötődését vállalatukhoz. 

– Érdemes végül szólni néhány szót a munkaszerződésekről. A szer-
ződési feltételek módszeres feldolgozása, pl. a munkatársak különböző
csoportjai szerinti differenciálása növeli a jogbiztonságot és az átte-
kinthetőséget, és megtakarítást hoz az adminisztratív költségekben
ahhoz képest, amikor minden egyes esetben külön dolgozzák ki a
szerződéseket. Az állandó, minden esetben közös feltételeket a szer-
ződések általános részében kell rögzíteni, az egyéni kikötéseket pedig
a valóban személyes megállapodásokban kell megfogalmazni. A mun-
kaszerződés végül is a vállalat névjegykártyája, és azt mindig ennek
megfelelően kell kialakítani. Fontos kérdés ezzel kapcsolatban, hogy a
munkaviszony megszűnésére vonatkozó szabályokat a munkaszerző-
dés végén, és nem az elején kell szerepeltetni. 

 
 (Liebner Anikó) 
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