GAZDALKODAS AZ EMBERI EROFORRASOKKAL,
OKTATAS, KEPZES

Személyzetiranyitas az uj gazdasag
vallalatainal

A technolbgiai agazatok, az un. uj gazdasag latvanyos nbvekedése
a jelek szerint véget ért, szamos hires vallalat bukasa legalabbis erre
utal. A kezdeti lelkesedést a kijozanodas, sét a csalddas valtotta fel.
Ma mar az is egyértelmid, hogy a hagyomanyos, ,réqgi” gazdasag
Szabalyai és tbérvényszeriiségei az Uj gazdasagban is érvényesll-
nek. Ez nem csak a vallalatvezetés mikrobkonomiai 6sszefliggéseire
igaz, hanem a human eréforrasok kezelésére, a humanerdéforras-
menedzsmentre is. A technolégiai agazatok uj, dinamikusan fejl6dé
véllalatainak, az un. start-up-ok-nak is szlikséglik van a sajatossa-
gaikat figyelembe vevé humaneréforras-menedzsmentre.

Az uj gazdasag vallalatai, a start-up-ok

A korszeri( és a jovét jelentd agazatokban, mint pl. a tavkdzlésben, az
internet, a multimédia és a szorakoztatdipar vilagaban az elmult néhany évben
gomba mddra szaporodtak a vallalatok. A vallalatok kockazatvallalasa és ki-
tartasa, az uj oOtletek és termékek, valamint a piaci lehetéségek viszonylag
hosszu idére biztositottak a kiemelked6en gyors ndvekedést. A vallalatalapitok
a piacokra, a termékekre és elsésorban a gyors ndvekedés finanszirozasanak
lehetéségeire koncentraltak. Vallalatok szazait vitték tézsdére.

Mindez nagy feladatot jelentett a vallalatok személyzetgazdalkodasa vagy
human eréforras menedzsmentje szdmara is, hiszen a személyzetiseknek
kellett megszereznilk és a vallalathoz kotnilk azokat a munkavallalokat, akik-
kel meg kellett valdsitani a gyors novekedést. A vallalatok ezen a téren igen
Otletgazdagoknak bizonyultak az alkalmazottaiknak nyujtott kilonb6zé juttata-
sokkal és szolgaltatasokkal. A cégek t6zsdére vitelé megteremtette a lehetd-
séget arra, hogy a vallalatok vallalati részvényeket kinaljanak fel alkalmazot-
taiknak, akik igy részesedést szereztek vallalatukban és mindenekelétt a val-
lalati érték vart gyors novekedésében. Ezzel egy idében le lehetett mondani a
szokasos piaci bérek fizetésérdl, ami korlatok kozott tartotta a munkaerékolt-
ségeket.



Az un. régi (hagyomanyos) gazdasag hosszu multra visszatekinté valla-
latainal a szerény novekedés korulményei kozott kialakult és megszilardult
belsé strukturak és formalis jatékszabalyok az uj (un. start-up) vallalatok
szamara nem voltak kdvetendd példak, mert azok nem illettek a fiatal vallala-
tok kulturajaba, amelynek jellemzéi az informalis kommunikacidé, a gyors don-
tések, az improvizacié és nagy adag gondtalansag, s6t gyakran naivitas vol-
tak.

Az utobbi honapokban azonban a megnyugvas, a konszolidacio jelei ta-
pasztalhatok az uj gazdasagban is. Cégek szlintek meg, a tobbieknél pedig
napirenden vannak az elbocsatasok. A helyzetet sulyosbitja, hogy a munka-
vallaloknak adott részvények szinte értéktelenné valtak, a gyors meggazdago-
das alma az alkalmazottak tObbsége szamara nem valt valora. A 1égkor is
megvaltozott a vallalatoknal, mert az alkalmazottak tobbé mar nem fogadjak
zoksz6 nélkul az egzisztencialis bizonytalansagot, a szabalyozatlan munka-
id6t, amely az esetek tobbségében rendkivili munkaterhelést eredményez,
valamint a részvényopciokra épul6 és ezért nem kis mértékben spekulativ jel-
legl bérezést. A csucstechnologiai vallalatoknal ma meég csak elvétve lehet
ugyan Uzemi tanacsot talalni, egyre tobb jel utal azonban arra, hogy az alkal-
mazottak beleszolasi joga a jovoben a korabbiaknal intézményesebb lesz.

Az Uj gazdasag vallalatainak az Uzemgazdasagi konszolidacio miatt
szUkség van korszer(i, sajatossagaikhoz igazitott humaneréforras-menedzs-
ment kidolgozasara és megvaldsitasara.

A humaneréforras-menedzsment mint stratégiai feladat

Az uj gazdasag vallalatainak tovabbra is rendkivul sziik munkaerépiaco-
kon kell megoldaniuk feladataikat. Valtozatlanul nagy a kereslet a jol képzett
specialistak irant, akiknek a megszerzése és megtartasa a versenyelény meg-
szerzésének, a vallalat hatékony mikodésének alapfeltétele. A vallalatveze-
tésnek ebben a tekintetben kulcsszerepe van. Konkrétan az alabbiakrdl van
sz0:

— Vonzb munka- és foglalkoztatasi feltételek. A munkakornyezet megfe-

lel6 kialakitasan és az érdekes termékeken kivul ide tartozik még, hogy
a munkaviszonyt meghatarozé szabalyoknak egyértelmieknek és vila-
gosaknak kell lennilk. Nem képes tartosan megtartani tehetséges ve-
zetbit az a vallalat, amely nem kinal szamukra megfelel6 perspektivat a
jovedelmek emelkedésében, vagy ahol a jovedelmekkel kapcsolatos
dontéseket nem egyértelm( kritériumok és szabalyok alapjan hozzak.
Mar ebbdl is lathatd, hogy a humaneréforras-menedzsment bizonyos
mertéekl modszeressege szukséges ahhoz, hogy egy vallalat vonzo le-
gyen.

— A teljesitmény névelése szempontjabol kedvezé kérnyezet letrehoza-

tala. Aki megelégszik az atlagossal, sosem fog megszerezni atlagon



fellli alkalmazottakat. A vallalat és alkalmazottainak teljesitménye csak
akkor javithatd, ha egyeértelmiek az elvart eredmények, és ha az igé-
nyes, de teljesithet6 célok kitlizése beinditja azt a folyamatot, amely a
tokeéletesitési lehetb6ségek és a gyenge pontok kereséseébdl, valamint a
folyamatos tanulasbdl all. A sikeres vallalatok alkalmazottaiknak érde-
kes, és anyagilag is vonzd kornyezetet kinalnak, amelyben a kivalo
teljesitményt atlagon fellli jvedelemmel dijazzak.

— A munkatarsak kompetenciainak folyamatos fejlesztése. A képessé-
gek, ismeretek és tapasztalatok 0sszességének tekintheté kompeten-
ciak a jo teljesitmény elengedhetetlen 6sszetevéi. Nem megfelel§ vagy
nem kielégitd kompetenciakkal nem lehet kiemelkedd teljesitményeket
elérni. Szikség van tehat a kompetenciak modszeres kiépitésére és
folyamatos fejlesztésére, mar csak azért is, mert ez is noveli a vallala-
tok vonzerejét.

A vonzer6, teljesitmény és kompetencia itt vazolt korének létrehozasa és
az ehhez szukséges optimalis feltételek megteremtése vezetdi feladat (7. ab-
ra). Az a vallalat, amelynek ez sikerul, kiemelkedéen kompetens alkalmazot-
takkal igen rugalmasan tud muikodni piacan, kivalo teljesitményének koszon-
hetéen j6 eredményeket tud felmutatni, a magas fizetések ellenére hatékony-
sagot elérve a munkaerdkoltségek terlletén is.

Az id6ben valo6 cselekvés fontossaga

A fiatal és gyakran kicsi start-up vallalatok szamara tobb okbdl is ajanla-
tos, hogy idejekoran kezdjenek el foglalkozni a személyzetligyi kérdésekkel és

eszkozokkel:

vezetés

kompetenma teljeS|tmeny

munkaerékoltségek hatékony felhasznalasa

1. abra A humaneréforras-menedzsmenttel szembeni
stratégiai kihivasok



— A vallalati kulturat és munkafeltételeket a vallalat fejlédésének korai
szakaszaban a legkonnyebb kialakitani.

— A fiatal vallalatoknal még nincsenek megszilardult és gyakran helytelen
gyakorlatok és szokasok. Aki probalkozott mar hosszu évek alatt rog-
zult szabalyok és egyéni megoldasok megvaltoztatasaval, az nagyon
jol tudja, hogy milyen nehéz és gyakran koltséges a gyakran jogos el-
lenallasok leklzdése. Célszerl tehat az iranyitasi hibakat kezdettél
fogva elkerulni.

— A humanerdforras-menedzsment eszkozeinek modszeres kialakitasa
megteremti az attekinthetéséget, noveli a vallalat vonzerejét és sokkal
olcsobb, mint az egyedi esetek kezelése.

— Eppen a dinamikusan névekedé kisvallalatoknak van j6 esélyiik arra,
hogy korszer( rendszereket dolgozzanak ki atlathaté folyamat kereté-
ben, és azokat j6l kommunikaljak. Minél kés6bb kerul sor a médszeres
kialakitasra, annal bonyolultabbak és koltségesebbek lesznek a pro-
jektek.

A rendszerek kialakitasakor és bevezetésekor nem szabad abszolut t6-

kéletességre torekedni, inkabb az alabbi szempontokat kell el6térbe helyezni:

— Gyorsasag és egyszeriiség. A kis vallalatoknak altalaban nincs elég
forrasuk arra, hogy hosszu folyamatok keretében bonyolult megolda-
sokat dolgozzanak ki, és ezeket késébb jelentds raforditasokkal admi-
nisztraljak.

— Nagy rugalmassag a megoldasoknak a valtoz6 feltételekhez igazita-
saban (igazodas a szerkezeti és stratégiai valtozasokhoz). A megvalé-
sitott megoldasnak a vallalattal ,, egyiitt kell nénie”, anélkil, hogy Ujra
meg ujra megkérdbjeleznék azt.

Nem kell mar a munka elején teljesen kész csomagot kidolgozni, inkabb
csak a jovobeli személyzeti eszk6zok és mddszerek korvonalait és alapvet6
tendenciait kell felvazolni. Ezzel lehetévé valik a nagy egész attekintése, ez
alapjan pedig logikus sorrendben kidolgozhatdk a rendszer egyes elemei, és
egy késbbbi idépontban megvaldsithaté az egymassal kapcsolatban 1évd esz-
k6z6k modularis integracidja. Ezzel a projektek kezdettél fogva atlathatokka
tehetbk, ugyanakkor zart rendszer valosithatd meg (2. abra).

A humaneréforras-menedzsment korszerl rendszereinek ellentmondas-
menteseknek kell lennilk egységes vezetési szemléletet kell tUkroznilk. Az
alkalmazottakat nem lehet lelkesiteni az eredménytél fuggd bérezésért, ha
egyszersmind nem tisztdzzak azt is, hogy pontosan mely eredményekért fele-
|6sek, vagy ha a vezetés olyan mértékben besziikiti cselekvési és dontési ko-
riket, hogy az eredményeket nem is tudjak befolyasolni. Elengedhetetlendl
szUkséges ezért kozos elképzelések és szemlélet kifejlesztése a magatartas-
sal, munkavégzeéssel, a vezetbi szereppel és a vallalat jellegével, karakterével
kapcsolatban, és ezeket a kozOs munka iranyelveivé kell tenni.
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2. abra A munka- és szervezeti kultura alkotéelemei

— A vdllalaton bellli struktura és szerepek tisztazasa azt szolgdlja,
hogy vilagos eligazitast nyujtson az alkalmazottaknak felel6sségeikrél
(vagyis az adott funkciéban elérend6 eredményekrél) és fontosabb fel-
adataikrol. Nem érdemes részletesen leirni az 6sszes allast, e helyett a
hasonlé munkakdroket funkcidva célszerli 6sszevonni. Ez a fajta kon-
centracié csokkenti a részletes leirasokkal jard koltségeket. A jo allas-
leirasok a célmegallapodasok és teljesitménybérezés szilard alapjat
képezik.

— Egyértelmi eredménymutatokra van szukség annak eldontéséhez,
hogy a munkatarsak elérték-e a vart eredményeket, mert csak igy lehet
kikUszobolni a szubjektivitast az eredmények értékelésekor. Az ered-
ménymutatdk azonban csak akkor ,,jok”, haazokat a vallalati mérleg-
beszamolékban strukturaltan leképezik (kivaltképpen akkor, ha a tel-
jesitményfliggd bérezés alapjat képezé mutatdkrdl van szd). Csak az
automatikusan eléallithaté adatokat fogadjak el a bérezés alapjanak.

— Az integralt teljesitmény menedzsment rendszernek vilagossa kell
tennie, hogy az egyes szerepekhez és feladatokhoz milyen tudasra,
szakértelemre és képességekre van szikség. Ezeken nem csak a vi-
szonylag egyszerlen meghatarozhatd technikai ismereteket és ta



pasztalatokat értjuk, hanem az egyes személyek képességeit, értékeit
és mentalitasat. Ahhoz, hogy a munkatarsak eredményesen tudjanak
dolgozni, hogy pontosan meg lehessen allapitani a céloktél valé eltéré-
seket és modszeresen fel lehessen épiteni a szikséges kompetencia-
kat, egyértelmien meg kell hatarozni a szukséges képzettségeket és
képességeket.

A fiatal vallalatok vonzerejét nem kis mértékben a munkatarsak altal
élvezett szabadsag hatarozza meg. Ezekben a kisvallalatokban altala-
ban joval nagyobb a szabadsag, mint a hagyomanyos szervezetekben.
Az onallésagnak azonban feltétele az egyes munkatarsak altal eléren-
dé célok vilagos megfogalmazasa. Az egyes funkcidkkal és szerepek-
kel szembeni kovetelményekbdl levezetve valdsithatd meg a munka-
tarsaknak a vallalati stratégiat kovetd cselekvése. A vezetd ilyenkor a
coach szerepét tolti be: a kitlizétt célok felé vezetd uton végig kiséri
beosztottjat, majd kozosen elemzik az elért eredményeket. A tévede-
sek és eltérések elemzéseébdl valo mddszeres tanulas, a jo vagy rossz
eredmények okainak szuntelen kutatdsa a kulcs a vallalat és alkalma-
zottai teljesitményének javitasahoz.

A bérrendszer kialakitasakor kertlni kell az énkényes megoldasokat,
modszeresen kidolgozott és korszer(, a piaci viszonyoknak megfeleld
bérezésre van szUkség. Nagyon kevés jatékszaballyal is biztosithato,
hogy a bérezés megfeleljen a piaci viszonyoknak, gazdasagos és von-
z6 legyen, a bérezésre vonatkozo dontések és a jovedelemmel kap-
csolatos kilatasok pedig attekinthetéek legyenek. A piaci viszonyoknak
megfelel§ bérezés kialakitasaban sokat segithetnek a bérezéssel és
jovedelmekkel kapcsolatos tanulmanyok és elemzések.

A bérek és fizetések mellett fontosak az egyéb (természetbeni) juttata-
sok is. Sok vallalat azonban még ma is egységes csomagokat nyuijt
mindenkinek, pedig inkabb arra lenne szukség, hogy az adott értékke-
reten belll mindenki sajat valasztasanak megfelelé természetbeni jut-
tatasokat kapja. lly médon a legalis ad6elényok igénybevétele mellett
maximalizalni lehet a juttatasok nettdé hasznat. Valaszthaté juttatasok
lehetnek pl. a munkatarsak altal finanszirozott nyugdij vagy cégauto,
illetve a rugalmas hosszusagu szabadsag.

Egyetlen vallalat sem engedheti meg maganak, kivaltképpen nem a
korszer(i agazatok fiatal vallalatai, hogy az altala nyujtott pénzbeli ja-
vadalmazas kizarélag fix bérbél vagy fizetésbdl alljon. Torekedni kell
arra, hogy minél tobb alkalmazott fizetése tartalmazzon valtozé, telje-
sitménytél fliggd elemeket. A helyesen kialakitott teljesitményfiggd
bérezés eredményeként a sikeres munkatarsak kereseti lehet6ségei
vonzdak lesznek. A teljesitményfliggd (valtozd) bérezés sikerének
fontos feltétele, hogy a jatékszabalyok mar az elsé pillanatban vilago



sak legyenek, a munkatarsak pedig nagyobbnak lassak a lehetésége-
ket, mint a kockazatokat.

— A részvényopcidk sorsa megmutatta, hogy ez az eszk6z nem minden
esetben lehet rendszeres jovedelemkomponens. Még az 6vatos mo-
don vezetett és atlagos eredményeket produkal6é vallalatok részvé-
nyeinek értéke is visszaeshet, igy sokak jovedelme csdkkenhet drasz-
tikusan. Ettél fuggetlenldl a tékerészesedés kulonbdzé modelljeinek
jelentésége tovabbra is nagy, mivel ezek a megoldasok jelentésen er6-
sitik az alkalmazottak kot6édéseét vallalatukhoz.

— Erdemes végiil szélni néhany sz6t a munkaszerzédésekrél. A szer-
zBdési feltételek mddszeres feldolgozasa, pl. a munkatarsak kalonb6zé
csoportjai szerinti differencialasa ndveli a jogbiztonsagot és az atte-
kinthetéséget, és megtakaritast hoz az adminisztrativ koltségekben
ahhoz képest, amikor minden egyes esetben kulon dolgozzak ki a
szerzddéseket. Az allandd, minden esetben kdzos feltételeket a szer-
z6dések altalanos részében kell rogziteni, az egyeéni kikotéseket pedig
a valéban személyes megallapodasokban kell megfogalmazni. A mun-
kaszerz6dés vegul is a vallalat névjegykartyaja, és azt mindig ennek
megfeleléen kell kialakitani. Fontos kérdés ezzel kapcsolatban, hogy a
munkaviszony megsziinésére vonatkoz6 szabalyokat a munkaszerz6-
dés végen, és nem az elején kell szerepeltetni.
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