A VEZETES TERULETEI ”

Kisvallalati humaneroforras-menedzsment

A holland vallalatoknal végzett egyik kutatomunka a kisvallalati hu-
manerdéforras-menedzsment szabalyozottsaganak és az azt befolya-
Sol6 tényezbknek a feltarasara térekedett.

A HRM FONTOSSAGA « Az elmult években tébb kutatas soran is foglalkoztak
az emberi eréforrasokkal valé gazdalkodasnak, az un. humanerdforras-
menedzsmentnek (Human Relations Management = HRM) a kis- és kdzépmé-
retl vallalatoknal tapasztalhatdé gyakorlataval. E témaban az altalanos felfogas
az, hogy a kisvallalatoknal a laza szervezet és a kotetlen HRM-gyakorlat az
altalanos. A kutatasok azonban azt bizonyitottak, hogy a HRM-gyakorlatot
nemcsak a vallalat méretei hatarozzak meg; mas tényezdok is kozrejatszanak
abban, hogy tobbféle, az altalanostdl eltéré6 modellel is talalkozni lehet.

A vallalatokat jellemzé, s6t meghatarozo tényezdk a kovetkez6k: a néze-
tek, a stratégia, az alkalmazott technoldgia, a kultura, a kdrnyezet. E tényez6k
a szakirodalom szerint meghatarozzak egy-egy vallalat HRM-gyakorlatat.

Az alabbiak egyrészt e téma elméleteinek megismertetésére torekednek,
masrészt 16 holland vallalat HRM-gyakorlatanak 0sszegezésébdl kialakitott
kisérleti modellt ismertetnek.

Az egyik elméleti meghatarozas szerint ,a HRM olyan folyamat, amely
megszerzi a tehetséges és tettrekész vallalati dolgozokat, fejleszti Oket és
megtartasukra torekszik a vallalati kildetés, célok és stratégiak teljesitésének
elésegitése érdekében”.

Egyre fontosabba valik a HRM-gyakorlat a tudasra alapozott gazdasagok-
ban: a vallalatoknak egyre tobb, jol képzett munkaerdre van sztukséguk, mikoz-
ben egyre kevesebb az ilyen munkaerd.

Mar a XX. szazad korai évtizedeiben megkezd6dott a HRM-gyakorlat ku-
tatasa. A szazad 50-es és 70-es éveiben els6sorban a nagyvallalatok szamara
alkalmas és javasolhato HRM-gyakorlatra 6sszpontosultak a kutatasok. E ku-
tatdsok nyoman olyan elméletek szllettek, amelyek jobb vallalati teljesitmé-
nyeket tulajdonitottak a sikeres HRM-munka eredmeényének: vagyis pl. olyan
elmélet, amely szerint a j6 szellemd, bizalommal telt Iégkérben dolgozé, jol fi-
zetett munkaer6 munkaja nyoman né a termelékenység és csokkennek a kolt-
ségek.

Mindazonaltal az elvégzett szamos kutatbmunka eredményei sem vezet-
tek el a kdvetend6 HRM-gyakorlat formalis el6irasahoz. A jelek szerint ilyen
altalanosan alkalmazhat6é modell nincs is.



A HRM-GYAKORLAT SZABALYOZASA « Tobb jelenség is értelmezhetd a
HRM-gyakorlat szabalyozottsagan. Pl. az, hogy 1. a szabalyokat irasba foglal-
jak, 2. bizonyos folyamatok szervezeten bellli alkalmazasanak gyakorisaga
értelmezhetd szabalyozottként, (ilyen pl. a rendszeres teljesitményértékelés),
3. szabalyozottnak minésulhetnek azok a tevékenységek, amelyeket a mun-
kaltatd rendszeresen biztosit (ilyen pl. pl. szponzoralt tréning). A HRM-
gyakorlat szabalyozottsaganak mértékét az is jelzi, hogy mennyire koveti e
gyakorlat a jogszabalyokat, ill. a foglalkozasbeli el6irasokat.

A HRM-gyakorlat szabalyozottsaganak értelmezése mar mintegy 40 éves
vitara tekinthet vissza. Végul is egységes értelmezeés, ill. altalanos érvényl
szabalyzat vagy el6iras nincs.

A VALLALATSZERKEZETI TENYEZOK HATASA A HRM-GYAKORLATRA e
Az itt k6zolt gondolatok elsddleges célja az, hogy megvizsgaljak és bemutas-
sak a kulonbozd vallalatszerkezeti tényez6k hatasat a kisvallalati HRM-
gyakorlatra, annak szabalyozottsagara .

1. A véllalati méretek befolyasa

A vallalkozasokkal foglalkoz6 szakirodalom megallapitasa szerint a kisebb
szervezetek a nagyvallalatoknal rugalmasabban és kevésbbé szabalyozott
modon mikodnek. Ez a megallapitas a kisvallalati HRM-gyakorlat mindennap-
jaira is érvényes. A kutatasok feltartak, hogy a kisvallalatoknal nem gyakoriak a
tréningek, ritka a HRM-tervezés. A 250 alkalmazottnal kevesebb munkaerével
mikodd vallalatoknal a munkaer6 teljesitményének értékelése sem rendszeres
és nem jutalmazzak prémiumokkal az alkalmazottakat, ha a vallalati teljesit-
mény javul. Kotetlenul, szabalyok, eldirasok nélkul térténik a munkaerd felvé-
tele is. Egyes kutatok véleménye szerint ez a kisvallalati rugalmassag teszi le-
hetévé azt, hogy jol alkalmazkodjanak a kornyezeti bizonytalansagokhoz, mas
szerz6k szerint viszont éppen az elbrelatas hianya honositja meg a kisvallalat-
oknal a kotetlen HRM-gyakorlatot. A kisvallalatok a nagyobb vallalatokhoz vi-
szonyitva kevésbé szakosodottak, azaz alkalmazottaiknak tébbféle feladat el-
latasara kell alkalmasaknak lenniuk, mint a nagyvallalatoknal dolgozé munkatar-
saknak. A kisvallalatoknal kevesebb a szakértd alkalmazott is.

Mindazonaltal a kisvallalatoknal is lehet talalni érdekes és értekes HRM-
gyakorlatot. A vallalat nagysaga nem az egyetlen meghataroz6 tényezdje an-
nak, hogy adott vallalat milyen HRM-eljarasokat, gyakorlatot alakit ki.

2. A vallalati er6forrasok hatasa

Az erbforras-elmélet szerint a vallalat versenyképességét az hatarozza
meg, hogy milyen mértékben képes versenytarsait felilmuini tartés, nehezen
utanozhaté vagy helyettesithetd eréforrasokkal. Kialondsen értékesnek tekint-
het6 a human eréforras, mar csak a munkaeréhianyra tekintettel is. Egy vallalat
novekedési lehetfségeit az Uj menedzserek megszerzése erdsiti, de az illetbk
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betanitasa, integralasa jelentds eréfeszitéseket kdvetel. igy azutan egyidejiileg
gyorsitjak is és fékezik is a fejlédést.

Egyes szerzdk szerint a tartdos versenyképesség forrasa maga a vallalati
munkaer6. Mas szerz6k a HRM-gyakorlat min6ségében vélik megtestesulni az
alkalmazottak O6sztdnzésének, fejlesztésének legfontosabb tényezdit. E nézet
szerint a HRM a vallalati stratégia fontos része és a vallalati tudas gyarapitasat
szolgaljak a tréningek, teljesitményértékelések, jutalmazasok. Akarmelyik
szemléletet is vallja valaki, kétségtelen, hogy a vallalati sikereknek fontos ele-
me az emberi eréforras.

3. Intézményelmélet és a HRM-gyakorlat 6sszefliggése

Az intézményelméleti szakemberek szerint a vallalatok a hozzajuk fiz6d6
érdekcsoportok magatartaselvarasainak megfeleléen mikodnek. A vallalatok
esetében ilyen érdekcsoportok lehetnek pl. a szakmai szervezetek, a kormany-
hivatalok, a szakszervezetek stb. Ezek az érdekcsoportok gyakran eldirjak a
kovetend6 HRM-gyakorlat szabalyait, pl. a munkaer6-felvételre, a kivalasztas-
ra, a tréningekre, a jutalmazasi modszerekre vonatkozoélag. A holland munkas-
sag 85%-a az ilyen megallapodasok hatalya ala esik, és ez meghatarozza a
HRM-gyakorlatot is.

4. A HRM-gyakorlat kbltséghatékonysagi szempontjai

A kisvallalatok kotetlen HRM-gyakorlata biralatokat is kivalt. A kutatoi veé-
lemények szerint jobb teljesitmények szuletnének formalisabb, szabalyozottabb
HRM-gyakorlat esetében. Mindazonaltal sem a jobb eréforras-ellatottsag, sem
az intézményi befolyasok nem adnak valaszt arra, hogy egyes kisvallalatok mi-
ert gazdagabbak vagy sikeresebbek masoknal.

Koltséggazdalkodasi szempontbdl elemezve az valdszinlsithetd, hogy
egy kisvallalat pl. kiulpiaci tevékenység esetén egy nagyvallalathoz viszonyitva
hatranyban van, mert pénzugyi eszkozei végesek €s a kisebb mennyiségekhez
viszonylagosan nagyobb koltségek jarulnak. Csak egyuttmikodés keretében —
pl. a kormanyok altal szponzoralt fejlesztési programok esetében — fordul elé,
hogy kulpiaci sikerek szulethetnek részben a megosztott koltségek, részben az
utanzott HRM-gyakorlat kovetkeztében.

5. A stratégia hatasa a HRM-gyakorlatra

Ilgen j6 eredmények szllethetnek a vallalati stratégia és a HRM-gyakorlat
Osszeillesztésébdl. Pl. a ndvekedésre orientalt versenystratégia megvaldsita-
sahoz képzett alkalmazottak felvétele, betanitasa szlikséges.

EGY UJ HRM-MODELL ¢ A HRM-gyakorlatot meghatarozé tényezék a kdvet-
kezdk:

— termékek, piacok, technologia,

— szervezeti, ugyviteli adottsagok,

— tarsadalmi, kulturalis, jogi kornyezet.
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A felsorolt tényez6k a vallalatoknal kilénbozdek, ezért érthetben eltérdek
a HRM-kovetelmények is és az alkalmazott gyakorlat is.

A kisvallalatoknal alkalmazhaté HRM-modell elvi vazlatat az 1. abra mu-
tatja.

A modell a HRM-gyakorlat meghatarozo tényez6i kozul az alabbiakkal
foglalkozik:

— a vallalat méretei,

— kollektiv szerz6dés vagy a munkavégzésre vonatkozé egyéb megegye-

zés,

— nagyvallalati tars, pl. szallitdé vagy vasarlo,

— novekedési stratégia.

E meghatarozé tényezdkon kival tovabbi széba jové tényezok:

— a kuls6 érdekcsoportok elvarasai,

— erdforrasok,

— a fels6vezetdi dontések.

A tényezbk egyuttes hatasa hatarozza meg azt, hogy valamely kisvallalat-
nal mennyire szukséges a HRM-gyakorlatot szabalyozni, ill. laza, rugalmas
vagy merev szabalyozasi format célszeri-e alkalmazni.

a HRM-gyakorlat latens a hatasok
meghatarozoé tényezoi tényezok eredménye

kollektiv szerz6dés

a kilsé érdekcsoportok
elvarasaibdl szarmazo
kovetelmények

a vallalat méretei

—— a HRM-gyakorlat
eréforrasok ‘ szabalyozottsaga

nagyvallalati ,tarsas”
viszony

a HRM fontossaganak
elismerése, felsévezetdi
ndvekedési stratégia gyakorlat

1. abra A HRM-gyakorlat szabalyozottsagat meghatarozoé tényez6k
A MODELL ALKALMAZHATOSAGA e« Az egyik felmérés soran 1997-ben 16

holland kisvallalatnal (10—41 alkalmazottat foglalkoztatdo cégnél) elemzéseket
végeztek a modell alkalmazhatésagara vonatkozodlag. A vizsgalt kisvallalatok
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négy gazdasagi szektorban mikodtek: fémipar és gépgyartas, élelmiszer-
kiskereskedelem, ruhatisztitasi szolgaltatasok, informacidés és kommunikacios
technoldgia. A kivalasztott vallalatoknal a HRM-gyakorlat vizsgalata magaba
foglalta a kdvetkezdket:

— a munkaerd felvételének, ill. elbocsatasanak gyakorlatat,

— aziranyitasi modszereket,

— az alkalmazottak fejlesztését szolgalé modszereket (a tréninget, a karri-
ertervezeést stb.).

Az elvégzett elemzések soran vizsgaltak a HRM-tervezés mddszereit, a
munkaeré-kivalasztas szempontjait, a teljesitményértékelést, a bérezeés, ill. ju-
talmazas mikéntjét, a tovabbképzéseket, a teammunkat is. A kutatasi hipotézi-
sek érvényesseéget ugyanakkor matematikai statisztikai modszerekkel is ele-
meztek.

A vizsgalatok eredményei alatamasztottak az el6zetes hipotéziseket és
igy megallapithato volt:

1. A kollektiv szerz6déssel vagy egyéb — a munkavégzésre vonatkozé —
megegyezéssel rendelkezd kisvallalatok tobbségénél a HRM-gyakor-
latra vonatkoz6an vannak el6irasok, szabalyok.

2. A vallalati nagysag erételjesen meghatarozza a HRM-gyakorlat mod-
szeressegét, elbirt, szabvanyositott jellegét. Minél nagyobb valamely
vallalat, annal nagyobb esetében a HRM-gyakorlat el6irasainak rész-
letezettsége, szabvanyositasanak mélysége.

3. A nagyvallalati tarsas viszony (pl. franchise, vagy szallit6i, ill. vasarléi
kapcsolat) a kapcsolodo kisvallalatok HRM-gyakorlatanak részletesebb
elbirdsara 0sztonoz. Az ilyen nagyvallalati kapcsolattal nem rendelkezé
kisvallalatoknal a HRM-gyakorlat lazabb és rugalmasabb.

4. A novekedésre orientalt stratégiaval rendelkezé kisvallalatok formali-
sabb, el6irasszeriibb HRM-gyakorlatot folytatnak, mint a ndovekedésre
nem torekvé kisvallalatok.

JAVASLATOK TOVABBI KUTATASOKRA e Célszeri nagyobb mintan is
megvizsgalni az eddigi kutatasok altal feltart eredményeket. A hosszabb ideig
tartd vizsgalatok el6segithetnék az ok — okozati Osszefiiggések feltarasat. A
jovobeni kutatasoknak a fent emlitett vizsgalatban nem érintett tényezdbkre is Ki
kell térnidk, igy pl. a vallalati technoldgia, ill. kultura hatasanak a vizsgalatara.

OSSZEFOGLALAS « A fentiek arra torekedtek, hogy a kisvallalati HRM-
gyakorlatot befolyasold, kivalasztott és fontosnak itélt tényezdk hatasat elméleti
és kutatasi 6sszefliggéseiben vizsgaljak. E kivalasztott tényez6k: a vallalati
nagysag, a stratégia és a kornyezet. A kornyezet hatasanak vizsgalatat ket
sajatos terlletre szlkitették: a kollektiv szerzédések, ill. munkamegallapodasok
hatasanak vizsgalatara és a nagyvallalati ,tarsasviszony” befolyasanak elem-
zésére.

6 BME-OMIKK — Korszerii vezetés, 2002/4.



A megallapitasok csak kezdeti és részleges eredményeknek tekinthetéek,
de néhany gyakorlatban is alkalmazhatd kovetkeztetést érdemes mar e meg-
allapitasokbdl is levonni. igy pl. legel6szér is azt, hogy a kisvallalatok mikddé-
sére igen elbnyos hatast gyakorolna, ha HRM- gyakorlatuk rendszerezettebbé,
formalisabba, elbirasszer(ibbé valna. (E fogalmakat is célszer(i pontosan meg-
hatarozni.)

Masodik kovetkeztetésként kinalkozik az, hogy nem szankciok és utasita-
sok utjan kell a kisvallalatokat formalisabb, el6irasok szerint mikédé HRM-
gyakorlatra kényszeriteni. Hatasosabb és eredményesebb eszkoznek kinalko-
zik a megfelel6 példak, modszerek, informacidok rendelkezésre bocsatasa. E
modszerben kiulonbozé allami szerveknek, kisvallalati segité programoknak,
s6t, esetleg nagyvallalati tarsvallalatoknak is tevékeny szerep kinalkoznék.

(Huszti Vera)
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