
A VEZETÉS TERÜLETE 

Rugalmasság a személyzettel való 
gazdálkodásban 

Azok a vállalatok, amelyek dinamikus piacokon működnek, akkor lehet-
nek valóban sikeresek, ha rugalmas személyzeti munkát végeznek. A ru-
galmasság különböző dimenziókban értékelhető. A konkrét intézkedések 
meghozatala előtt szükséges az alapos elemzés és a személyzeti kont-
rolling alkalmazása a személyzettel való ellátásban, gazdálkodásban. 

Tárgyszavak: személyzetgazdálkodás; rugalmas személyzeti politika; 
munkaerő rugalmas felhasználása. 

 
RUGALMAS SZEMÉLYZETI POLITIKÁRA VAN SZÜKSÉG • Napjainkban 
egyre több cégnél kerül sor elbocsátásra, aminek többféle oka lehet, kezdve a 
vezetési hibáktól egészen a valóságos lehetőséget figyelembe nem vevő ex-
panziós politikáig. A legtöbb esetben azonban a fő ok mindig visszavezethető 
a konjunkturális visszaesésre. 103 németajkú vállalatnál kitöltött kérdőívek 
elemzésével arra próbáltak a kutatók választ kapni, hogy milyen oka, formája 
és következményei vannak az elbocsátásoknak. Mindenekelőtt azonban azt 
firtatták, hogy a megkérdezett vállalatok törekedtek-e rugalmas személyzeti 
politika kialakítására. A tapasztalatok azt mutatják ui., hogy az a vállalat, ame-
lyik rugalmas munkaerő-állománnyal jellemezhető, jobban át tudja vészelni a 
személyi kapacitástöbbletből adódó problémákat, ami annak köszönhető, 
hogy ily módon rugalmasabban tudnak alkalmazkodni a dinamikusan változó 
belső és külső feltételekhez. A személyi rugalmasság ugyanakkor olyan ké-
pességeket kölcsönöz, amelyek lehetővé teszik az alkalmazkodást. 

 
KUTATÁSI EREDMÉNYEK • A személyzeti munkával kapcsolatos felméré-
sek során megkérdezett vállalatok zöme találkozott már a kapacitásfeleslegből 
adódó problémákkal. Okonként többnyire a likviditási nehézségeket, a keres-
letcsökkenést, a verseny erősödését, valamint a vezetési hibákat emelték ki. A 
túlzott kapacitásokat követő elbocsátásokra rendszerint egyedi, ill. tömeges for-
mában került sor, kiegészítve ezt felvételi zárlattal. Az elsődleges cél a személyi 
kiadások csökkentése, még akkor is, ha ez olyan káros következményekkel jár, 
mint a munkatársak elégedetlensége, az üzemi légkör rosszabbodása vagy a 
további elbocsátásoktól való félelem vagy, hogy az a dolgozó is elmegy a cégtől, 
akire teljesítőképessége miatt továbbra is számítottak volna. Összességében a 
cég hírneve a nyilvánosság előtt csorbát szenved. 

 



A jól érzékelhető káros hatások ellenére csak kevés vállalat próbálko- 
zott a rugalmas személyzettel való ellátás valamilyen formájának a megho-
nosításával. Ilyen módszer pl. a tartalékállomány biztosítása vagy a külön- 
böző rugalmas munkaidő-struktúrák megvalósítása. A legtöbb esetben az ún. 
törzsszemélyzettel dolgoznak akkor is, ha válsághelyzetben rákényszerülnek 
a létszám csökkentésére. A megkérdezett cégek zöme ezt a veszélyt vállalta 
még akkor is, ha tudatában volt az ezzel járó kockázatnak, ill. annak, hogy a 
rugalmas létszámgazdálkodással jelentősen csökkenthető ez a kockázati té-
nyező. 

 
A RUGALMASSÁG DIMENZIÓI • A személyzetkialakítás rugalmas megvaló-
sításának dimenziói a következők: 

– Funkcionális rugalmasságról akkor szólunk, ha széles körben alkal-
maznak jól képzett dolgozókat, akik jól tudnak illeszkedni a megvál-
tozott követelményekhez és rövid időn belül újabb tevékenységeket 
tudnak elvállalni. 

– Az időbeli rugalmasság, azt jelenti, hogy lehetőség van arra: a 
vállalaton belül úgy alakítsák ki a munkaidőt, hogy azt a körülmények 
változása esetén meg lehessen változtatni. 

– A pénzügyi rugalmasság azt jelenti, hogy válságidőben úgy tudják 
csökkenteni a személyzeti kiadásokat, hogy a munkavállalókat egyéb 
módon segítik, pl. a javadalmazás tekintetében jelentkező hátrányos 
helyzetüket számukra előnyös intézkedésekkel, pl. képzéssel ellen-
súlyozzák. 

– Számszerű rugalmasságról akkor beszélünk, ha a dolgozók száma 
jelentősen, gyorsan és problémamentesen változtatható. 

– Folyamatszerű a rugalmasság, ha a létszámcsökkentést úgy sikerül 
megvalósítani, hogy az a lehető legkisebb fennakadást okozza. 

A konkrét intézkedések a rugalmasság javítása érdekében mindig ezekre 
a dimenziókra épülnek, de a célkitűzés különféle lehet. A rugalmasság révén 
lehetőség van vagy a leépítés elkerülésére vagy a leépítés folyamatából adó-
dó mellékhatások csökkentésére. 

Az egyes dimenziók közötti kapcsolatot az 1. ábra mutatja be: 
 

A LEÉPÍTÉSEK ELKERÜLÉSE • Az elbocsátások elkerülésére vonatkozó 
intézkedések főként a funkcionális, az időbeli és a pénzügyi dimenzióra épül-
nek. Ez azt jelenti pl., hogy a funkcionális rugalmasság jegyében javítják a 
munkatársak képességét arra, hogy a belső foglalkoztatás keretében egyre 
újabb és újabb feladatokat tudjanak ellátni. Ezt megfelelő oktatási és tovább-
képzési programokkal segítik elő. Jó megoldás a munkakörök cseréje, ami 
lehetővé teszi, hogy a dolgozók különböző tevékenységeket tudjanak elvé-
gezni, akár párhuzamosan, akár egymás után is. 
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1. ábra A rugalmasság dimenziói 

 
Az időbeli rugalmasság lehetővé teszi az alkalmazkodást az ingadozó 

munkaerőigényekhez. Különösen a közép- és hosszú távú rugalmas munka-
időmodellek, mint pl. a hosszú távú időmérlegek vagy munkaidő-szerződések, 
amelyek lehetővé teszik a vezetés számára, hogy jelentős eltolható idővolu-
mennel rendelkezzék, kínálnak nagyobb cselekvési lehetőséget a kapacitás-
ingadozások áthidalására. 

A pénzügyi rugalmasság különböző formái is lehetőséget adnak a sze-
mélyi kapacitástöbbletből adódó nehézségek elbocsátások nélküli áthidalá- 
sára. 

Ez azt jelenti, hogy olyan javadalmazási rendszereket dolgoznak ki, mint 
pl. a tőkerészesedés, a nyereségből való részesedés, a szabadidővel való 
kompenzáció stb. Mindezek lehetővé teszik a személyzeti költségek ideigle-
nes csökkentését, miközben – a foglalkoztatás stabilitásának egyidejű szava-
tolásával – biztosítják az alkalmazkodást a megváltozott körülményekhez. 

 
AZ ELBOCSÁTÁSOK MEGKÖNNYÍTÉSE • A nem elkerülhető elbocsátások 
gyakran súlyos gondokat okoznak. Kezdődik ez a gyakran elhúzódó jogi fo-
lyamatokkal, ami nem használ a vállalati hírnévnek és egyidejűleg csökkenti a 
még a vállalatnál dolgozók elégedettségét. Amennyiben a vállalatvezetés már 
úgy látja, hogy nem tudja elkerülni az elbocsátásokat, a számszaki rugalmas-
ság lehetővé teszi, hogy először a tartalékállományban levőktől váljon meg. 

 



Ebbe a körbe tartoznak az időszakos foglalkoztatottak, a határozott idejű, fel-
tételekhez kötött foglalkoztatottak, az otthoni munkát végzők vagy a távmunka 
keretében alkalmazottak, a kölcsönmunkaerő stb. A vállalatvezetés számára 
ez a kör személyzetpolitikai tartalékot jelent és bővíti a cselekvési lehetősége-
ket. 

A túlzott személyi kapacitás esetében a tartalékot alkotó állománytól ki-
sebb nehézségekkel lehet megválni. Ezzel egyidejűleg megnő a törzsfoglal-
koztatottak biztonsága. A vállalatvezetésnek ugyanakkor ügyelnie kell arra, 
hogy a teljesítmény minősége ne szenvedjen csorbát. 

A tartalékállomány foglalkoztatása különösen az olyan vállalatok számára 
fontos, ahol jelentős termelésingadozással kell számolni. A tartalékállomány 
méretei a konkrét adatok alapján határozhatók meg, figyelembe véve azt a 
körülményt is, hogy az ingadozások gyorsan vagy hosszú távon követik-e 
egymást, valamint azt, hogy az ingadozás tervezhető-e és milyen szakismere-
tű munkatársakat igényel. 

A vállalatvezetésnek ugyanakkor számolnia kell azzal, hogy a vállalat 
társadalmi környezetében ellenzői is vannak ennek a foglalkoztatásnak, tekin-
tettel arra, hogy a vállalati kockázat továbbterjed a munkavállalókra, valamint 
azok családjára, minthogy az ilyen foglalkoztatás időről időre munkanélkülisé-
get idéz elő, ill. törést okoz a szociális biztonságban. 

A személyzeti vezetés kiemelt feladata, hogy a különböző típusú fog-
lalkoztatottak közötti kapcsolatokban biztosítsák az összhangot és az integrá-
ciót. 

 
A LEÉPÍTÉSI FOLYAMAT JAVÍTÁSA • Amennyiben a törzsfoglalkoztatottak 
körében sem kerülhető el a leépítés, akkor csak arra van lehetőség, hogy a 
folyamat rugalmassá tételével a káros következményeket mérsékeljék. E ká-
ros következmények mind az érintettek, mind pedig a továbbra is a vállalatnál 
maradók esetében jelentkeznek, beleértve a vállalatot körülvevő nyilvánossá-
got is, így az elbocsátások időszakában fokozott figyelmet kell fordítani a fo-
lyamatos és nyílt tájékoztatásra. 

Az egyes vállalatok számára adottságaiktól függően eltérő lehetőségek 
adódnak a rugalmas megoldásokra vonatkozóan. Mindenesetre többnyire az 
egyes lehetőségek kombinálására nyílik tér. 

 
SZEMÉLYZETKONTROLLING • A rugalmas személyzeti munka kialakítását 
alapos helyzetelemzéssel kell megkezdeni, meghatározva az egyes dimenzi-
ók tartalmát. A célkitűzéseket a felsővezetés és a személyügyi szakértők pon-
tosítják, felhasználva az esetlegesen rendelkezésre álló összehasonlító elem-
zéseket. A meghozandó intézkedéseket vagy a vállalat egésze vagy az egyes 
részegységek szintjére kell tervezni. A tanulmányok eredményeit a meglevő 
lehetőségekkel kell összevetni, meghatározva a fontosabb lépéseket, amelyek 
lehetővé teszik a törzsállomány leépítésének elkerülését, valamint a leépíten-

  



dők számának minimalizálását. A folyamatorientált rugalmasság a káros hatá-
sok kiküszöbölésére szolgál. A személyzeti vezetés feladata mindamellett 
nem merül ki abban, hogy a rugalmasságot megteremtse, hanem arra is 
szükség van, hogy a célorientált foglalkoztatási formák kidolgozásával bizto-
sítsák a vállalati teljesítmény növelését, amivel viszont a dinamikusan változó 
környezetben hosszú távon sikeres túlélés érhető el. 

 
(Dr. Góber Lajos) 
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