UJ KIHIVASOK A HUMANSTRATEGIABAN
- VALSAG ES VALOSAG
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Osszefoglalas:

A hazai kis- és kozépvallalati szektor szerepléi az wj feltételekhez valé alkalmazkodassal igyekeznek
feldolgozni a jelentésen valtozé gazdasagi kornyezet hatasait. Az igazi kihivast véleményem szerint a
strukturalis és human er6forras teriileteket érintd valtozasok jelentik. Amennyiben erre nem kertil sor, a nagyobb
volumenti feladatokat csak kevés hazai cég lesz képes megpalyazni az egyre fokozddd versenyben. A
szervezetek versenyképessége a tilélés alapfeltétele. A vezeték szamara is kihivast jelent a valtozasok
gyorsuldsa, mivel a technoldgiai orienticid napjainkban mar nem elégséges versenyelény. Vajon milyen
kihivasokat hoz ez az 0j helyzet a HR menedzsment szdmara?
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Summary:

The actors in the domestic small and medium companies sector try to tackle the effects of the significantly
changed economic environment by adapting to the new conditions. In my opinion there is an increasing
proportion of small and medium-sized companies which realize that underestimating the role of the human factor
is a huge mistake, when in their efforts they prioritize rationalizing costs and gaining long-term competitive
advantages in the market. If the challenges are ignored and measures taken accordingly, only a few domestic
companies will be able to compete for high-volume orders. In the ever-increasing competition, competitiveness
of the organization is the basic condition for their survival. What kind of challenges does this new situation
bring for HR management?
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1. Bevezetés

A vallalatok humanstratégidja a korabbi évtizedekhez képest szdmottevOen atalakult. Az
elmult husz évben mélyrehatd valtozdsok mentek végbe, mely eredményeképpen a
véllalkozasoknak 1épést kellett tartaniuk a valtozasokkal ahhoz, hogy életben maradjanak. A
gyorsan valtozd gazdasagi kornyezet €s a gazdasagi valsag begyliriizése a gazdasagi élet
szereplditdl folyamatos alkalmazkodast és radikalis valtoztatasokat kivant. Szinte lehetetlen
olyan HR tevékenységet talalni, amely ne valtozna folyamatosan. A valsag pedig az igazsag
egyik legfontosabb pillanata: 1étszamot kell csokkenteni, embereket elbocsatani,
jovedelmeket lefaragni, korabbi igéreteket visszavonni, mely rendkiviil nehéz feladat.
Azonban sokat elarul egy vallalatrol, hogyan valasztja meg a koltségracionalizalas altal
sziikségesnek vélt 1épéseket. A gazdasagi valsag gyorsitja a HR szervezeteken beliili
atalakuldsokat. A valtozas része a kiillonbozd készségek, képességek elsajatitdsa, az Uj
tehetségek vonzasa, a HR szervezet hatékonyabba tétele és a HR iizleti értékét hatékonyabban
mérd eszkozok kidolgozasa egyarant. A hazai kis- és kozépvallalatok hatékony miikodésének
¢és hosszu tava fennmaradéasanak elengedhetetlen feltétele, hogy rendelkezzenek megfeleld, jol
atgondolt humanstratégiaval, mely megvaldsitdsdhoz nélkiilozhetetlenek a sziikséges
strukturdlis valtozasok, Ujszeri gondolkoddsmod. Nemcsak a koltséghatékonysag és a
technoldgiai orientacid az elérendd cél. Az amerikai jelzaloghitel-piacon kialakult valsagbol
elindulo, ma mar egyértelmiien globalisnak is tekinthetd pénziigyi valsag a magyar
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munkaerdpiacon is erfteljesen érezteti hatasat. A bizonytalan pénziigyi helyzet széleskorii
gazdasagi hatasai sokrétiiek lehetnek, ezért szervezeti szinten is érdemes megfontolni az
események munkapiaci és stratégiai kovetkezményeit. Vajon milyen kihivasokat hoz ez az 1j
helyzet a HR menedzsment szamara?

2. Az emberi eréforras gazdalkodas szerepe a Kis- és kozépvallalatok miikodésében

Magyarorszagon a miikodo vallalkozasok legnagyobb hanyada Kis- és kozépvallalkozas. A
kis- és kozépvallalati szektorban dolgozik az dsszes foglalkoztatott kdzel haromnegyede, igy
kellden érzékelhetd ezen vallalati csoport gazdasagi sulya. A tarsadalom széles rétegeinek
megélhetése, joléte fligg a szektorba tartozd vallalkozasok fennmaradasatol és
teljesitményétol.

Rendkiviil dinamikus kornyezetben miikkddnek a vallalkozasok, melynek kihivasai azok a
valtozasok, melyekre nem lehet elére felkésziilni, gyors reagalas sziikséges. A hazai kis- €s
kozépvallalatok versenyképességét a megvaltozott piaci viszonyok ¢és kihivasok
kovetkeztében nagy aranyban befolyasolja az emberi tényezd, mivel nem valdsulhatnak meg
a vallalat teljesitménycéljai jol képzett és egyben kellden motivalt munkaerd nélkiil. A
megfeleld stratégiai gondolkodas soran elengedhetetlen fontossagi, hogy a vallalat
kiildetése, filozofidja minden hierarchiai szinten kell6 mértékben tudatosuljon a
munkavallalokban. A vallalat koltséghatékonysagi, méretgazdasagossagi,
kapacitaskihasznalési és jovedelmezdségi sikerei elérésének nélkiillozhetetlen Gsszetevdje az
emberi tényezO. A vallalatok az emberi tényez6 értékét és jelentdségét felismerve magasabb
szintli kovetelményeket is tamasztanak a munkatarsakkal szemben. Altalanos elvaras
napjainkban, hogy a munkavaéllalo kellden felkésziilt, kreativ, terhelhetd, alkalmazkodo,
érdekl6dd, motivalt, és rugalmas legyen. Ezzel parhuzamosan a munkavallalok elvarasai is
valtoztak a munkahelyiikkel szemben, hiszen a fejlodést, eldrelépési lehetdségeket,
folyamatos tanulast és képzést valamint az d6nmegvalositast rendkiviil fontosnak tartjak.

Napjainkban a véllalatok legfontosabb értéke, valamint szdmukra az egyetlen tartds
versenyelonyt biztositd forras az ember. Minden lemasolhaté — termékek, szolgaltatasok,
infrastruktura — kivéve az emberek. A humdan erdforras stratégia a vallalat egyik
meghatarozé és egyben nélkiilozhetetlen Osszetevéje lett. Hazankban ezen funkcionalis
stratégia jelent0ségét azonban még sok vallalat nem ismerte fel. A legtobb kis- €s
kozépvallalat azt az elvet koveti, mely szerint a siker kulcstényezdje elsdsorban a
koltséghatékonysag, kapacitaskihasznalas, valamint az elfogadhato, esetleg akar kivalo
pénziigyi mutatok. A hosszu tavu és stratégiai szemléletli gondolkodés hianyzik a legtobb kis-
¢és kozépvallalati szektorban miikodo vallalkozas vezetdjének elvei koziil.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a legtobb vallalat még a HR kifejezéssel kapcsolatban
sem alkot egységes képet a kifejezés értelmezését illetden. Szamos vallalkozasndl nincs a
szakteriiletnek 6nallo képviseldje. A hazai kis- és kozépvallalatok tobbsége nem rendelkezik a
miikddésiik soran megfeleléen alkalmazhat6 és jol atgondolt humanstratégiaval.

3. Ki az EEM teriilet felel6se?
Az emberi er6forrds menedzsment témakdrébe szamos tevékenység tartozik, melyek

megfeleld tervezése, bevezetése ¢s elemzése sziikséges ahhoz, hogy a vallalati szervezetben
betdltse a neki szant funkciot.



A legtobb vezeto a szervezeten beliil tevékenyen részt vesz a HR feladatok végrehajtasaban.
A felvételre és a fizetésekre vonatkozo dontéseket hoznak, elvarasokat tamasztanak és
visszajelzéseket adnak a beosztottak teljesitményére vonatkozoan, munka kozben fejlesztik
kollégéikat, kinevelik utddjaikat. A munkakorok kialakitasa soran rendkiviil alaposan és
koriiltekintden kell eljarni e teriiletért felelés személynek, mivel erre épiill a munkaeré
toborzasa, kivalasztasa, munkajanak értékelése, motivalasa és bérezése.

A hazai Kkisvallalatok esetében is teljes mértékben a vezetdk a felelosek ezen
feladatcsoportért, nem alkalmaznak olyan szakembert, aki tamogatna Oket. A
kozépvallalatok esetében azonban megjelenik altalaban mar egy 6nalldo pozici6 — majd
szervezeti egység — mely szerepe ezen feladatok eldkészitése, rendszerekbe szervezése,
tdmogatasa €s nyomon kovetése. Kisebb szervezeteknél (10-49 f0) eldszor a generalista
jellegli — azaz tobbféle HR szakmai feladatért egyidejlileg felelés — HR pozicio jelenik meg. A
tobb szaz fO0s vallalatok esetén mar sziikséges az egyes szakteriiletekért (javadalmazas,
felvétel, képzés stb.) felelds elkiiloniilt szakértéi HR pozicio.

Az emberi er6forras menedzsment alapfunkcioi kozé tartoznak az emberi eréforras tervezés
¢és auditalas, a munkakoOrelemzés, -tervezés és értékelés, az er6forras-biztositas, az emberi
eréforras fejlesztés, a teljesitményértékelés és az Osztonzésmenedzsment. Az alapfunkciok
kiegésziilnek a mai 4llandéan valtozd piaci viszonyoknak megfeleléen a
valtozasmenedzsmenttel — mely kovetkezményeként kultaravaltas figyelhetd meg -, tovabba
kompetencia €s emocionalis intelligenciaval, kommunikaciéval. A munkaiigyi kapcsolatok €s
az informatikai tamogatas kiemelt szerepet kapnak, melyek az alapfunkciokhoz kivétel nélkiil
kapcsolodnak.

A kutatdsok alapjan megallapithatd, hogy a vallalati humanstratégia egyes elemei a
kisvallalkozasokban korlatozottan alkalmazhaték. A munkaerd-sziikséglet és a munkaerd-
fedezet meghatarozasanal a vallalkoz6 hatdroz, mely soran munkatdrsai vagy helyettesei
véleményét is figyelembe veszi. A dontésnél meghatarozd, hogy a vallalkozas feladatai
mekkora és milyen Osszetételli munkaerd-allomany alkalmazasaval oldhatok meg.

4. A hazai Kis- és kozépvallalatok és mas europai orszagokban miikodé Kis- és
kozépvallalatok kozotti kiilonbségek okai

A kutatasi eredmények szerint Magyarorszagon a kisvallalkozasok helyzete tobb oktdl is
eltér mas europai orszagokétol:

e Hazéankban sok a kényszervallalkozas, mely munka melletti masodallasként, nyugdij
melletti jovedelem kiegészitésként vagy éppen munkaerdpiaci alkupozicio javitasa
ceéljabol jott étre.

o A Kkis- és kozépvallalkozasok tobb mint fele rokonokat, csaladtagokat von be a
véllalkozasba. Ez jollehet megkonnyitheti a célok Osszehangoldsat, dontési
folyamatokat, a szervezeti kultara kialakuldsat, azonban a gazdasagi dontéseket
legtobbszor a csaladi kapcsolatok hatarozzak meg, nem pedig a racionalités.

e A vallalkozasokat nagy ardnyban a rovid tava orientacio jellemzi. Ritkan sikeriil a
kisvallalkozasnak kozép vagy nagyvallalatta kinénie magat. Oridsi problémat jelent,
hogy a hazai vallalkozasok eldtt nincs minta: sem az atorokitésre, sem arra, hogy
milyen modon valtozhat, fejlddhet tobb nemzedéken keresztiil egy csaladi vallalkozas.

e A kisvallalatok méretiik és tarsadalmi bedgyazottsaguk miatt sebezheték, nagyon
kiszolgaltatottak a gazdasagi, jogi és tarsadalmi valtozasoknak.



5. A HR gyakorlat sajatossagai kis- és kozépvallalatoknal

A kisvallalati HR gyakorlat sajatossagai a kovetkezokben foglalhatok 0ssze:

e Nincs kiillon HR szakember, a tulajdonos vagy az iligyvezetd (késObb esetleg mas
szakteriileti vezetd) foglalkozik az emberi eréforras kérdésekkel, mig mas teriileteken
(pl. konyvelés) a kisvallalatok talnyomoé része szakértdt von be (részben persze a
vonatkoz6 torvények hatasara). A kozépvallalatok tobbségénél mar megjelenik egy
HR generalista, illetve kiils6 szakért6t vesznek igénybe.

e Nincsenek formalizalt rendszerek, leirt alapelvek, legtobbszér ad-hoc modon
intéz0dnek az tligyek ¢és kezelik a siirgetové valt problémat, a kivalasztasi és
béremelési dontések altalaban egyszemélyi dontések. Osszességében megéllapithato,
hogy a HR tevékenységet adminisztrativ tehernek érzik a kisvallalatoknal. A
kozépvallalatok esetében mar kénytelenek felismerni és fel is ismerik altaldban a
formalizalt rendszerek fontossagat az operativ munkaban egyarant.

e A meglévd rendszerek nem illeszkednek a vallalati stratégidhoz, altalaban nem
integraltak. A kisvallalatoknal mindenképpen tGjra kell gondolni és fogalmazni ennek
megfelelden a véllalati stratégiat, a kozépvallalatokndl méar méretiikbdl és dolgozoi
létszamukbdl adoddan is elengedhetetlen fontossagi az EE célok és az EEM
integraltsdga a szervezeti stratégidba a hossza tavu tervek teljesiilése és a
versenyképesség fenntartasa érdekében.

e A szervezet mérete miatt sokszor korlatozottak a munkakoér gazdagitas,
meghatalmazas, szakmai fejlodés és  képzések lehetéségei, melyek
kisvallalkozasokon tul néhany kozépvallalatra is érvényesek.

o Legtobbszor munkaeréhiannyal kiizd a véllalkozas, melynek oka legtobbszor az,
hogy a nagyvallalatokkal nem versenyképesek bér és juttatdsi csomag tekintetében,
valamint hidnyoznak a megfelel6 anyagi forrdsok (szakértelem, i1d6, energia) a
megfeleld toborzasi csatorndk hasznalatdhoz.

e Kiilonosen a kisvallalatokra vonatkozéan egyszerre lehet jellemzd a csaladias
hangulat, bizonytalansag, kiszolgaltatottsag érzése, fesziiltség jelenléte.

A hazai KKV szektorban a jol képzett munkaeré hianya figyelhet6 meg, nem megoldott
az utdnpotlas. Az épitdipari és a kereskedelmi szektorban egyarant érvényes ez a
megallapitds, a szakmunkés és az €pitdmérndk utdnpdtlas hidnya az épitdiparban Oridsi
problémat jelent. Anglia, frorszag és Oroszorszag kiemelkedéen magas fizetéssel varja a
magyar €pitdipart munkasokat és szakembereket. Hazankban a Kkereseti lehetéségek
alacsonyabbak. A jol képzett munkaerével rendelkez0 osztrak és német épitdipari
vallalkozasok jelentds versenyeldnyre tesznek szert Magyarorszagon.

A szektor versenyképességének alakuldsaban a jovOre nézve a szakemberképzés
kérdéskorében az atképzésnek és az inaktiv munkaero aktivva tételének oridsi szerepe van.

6. A gazdasagi valsag hatasai

2008. Oszén szd szerint rank tort a gazdasagi-pénziigyi valsag. A gazdasdg jelentds
visszaeséset eredményezd valsagot a gazdasag szerepldi, a vallalkozasok, a kormanyzat és a
munkavallalok egyarant felkésziiletleniil fogadtdk. A helyzetet nehezitették a valsadgot
megel6zd iddszakban mar megjelent KKV szektort erdteljesen érintd iparagi és strukturalis
problémak. Mar a gazdasagi valsag kitorését megeldzd években is a belfoldi kereslet hidnya, a
finanszirozéasi forrasok sziikdssége, a talzott adminisztracids-, ado- és jarulék terhek



nehezitették a mikro-, kis- és kozépvallalatok mindennapi mikodését. Mint tudjuk, a KKV
szektor szerepe gazdasagunkban kiemelkedd, hiszen 6k adjak a magyar munkahelyek 65-70
szazalékat.

A gazdaséagi valsag kovetkeztében kialakult gazdasagi visszaesés Magyarorszagon 2008
6sz£ét6l folyamatosan megfigyelhet6. 2009-ben a GDP 6,2%-kal, a fogyasztas 6,7%-kal, a
beruhazas 6,5%-kal esett, a készletek jelentds leépiilése mellett a GVI legfrissebb adatai
szerint. A felmérésbél megallapithatd, hogy az ipari termelés volumene 17,7%-kal esett
vissza, mely meghaladja az EU 14%-o0s atlagat, de hasonl6 Németorszagéhoz. Az épitéipari
termelés tavaly mar negyedik éve csokkent. Az arutermeld agazatok GDP-termelése
14,4%-kal, a szolgaltatoké csak 2,3%-kal csokkent. A kiskereskedelemben 2009 masodik
félévében elmélyiilt a recesszio.

A KKV szektorban tapasztalhato évtizedes problémak a kovetkezokben foglalhatok Gssze:
e Alacsony tdkeellatottsag, kronikus alulfinanszirozottsag

Alacsony hatékonysag és termelékenység

Gyakori a vallalkozasi ismeretek hianya

Beszallitoi lancok hianya

Erdteljes fliggés a belso fogyasztastol

Feketegazdasagi kitettség

6.1. A kovetkezmények emberi erdéforras oldala — ij HR stratégia sziikséges

A fokuszalt stratégia vagy a stratégiai fokusz megvaltoztatasa temérdek HR-es feladatot
hoz magaval: az esetleges leépitések kivitelezésétdl kezdve a munkakorok Gjradefinidlaséan at,
a teljesitményértékelési és javadalmazasi rendszer athangoldsaig minden szoba johet. A
valsag egy teljesen 11j, a megvaltozott gazdasagi kornyezethez és az ehhez kapcsolodo tizleti
stratégiahoz illeszkedé HR stratégia kidolgozasat koveteli a legtobb vallalattol. Ha a teljes
stratégia atalakitasa helyett csak kisebb kérdéseket tekintiink, akkor - a kivalasztas fent
emlitett felértékelodése mellett - varhatoan a tehetségek és az alapvetd iizleti folyamatokhoz
kapcsolodo kimagaslé szakértelemmel rendelkezék megtartasa jelenti majd a legnagyobb
kihivast a szervezetek szdmara. A munkaerd-kinalat bdviilése ugyanis egyértelmiilen nem
lehet, és nem is lesz azonos a kiilonb6zd tapasztalattal rendelkezék korében. A megtartas
kapcsan talan a legfontosabb teendé a megfelelé helyzetkép Kkialakitasa: kik azok a
kollégak, akik egyaltalan érintettek lehetnek a megtartas problémdjaban? Kik azok, akik bels6
motivacid altal vezérelve "kacsintanak ki a szervezetbol" és kik azok, akik szakmai
potencialjuk nyoman fejvadaszok célpontjai lehetnek? A diagnézis kérdése messzire vezethet:
az egyszerl elégedettségi vizsgalatoktol az egyéni pszicholdgiai szerzddések értékeléséig, sot
akar a komplex szervezeti diagnozisokig is vihet az ut. Kiemelkedd szerepet kap a
karriermenedzsment a vallalkozasok életében. Hosszi tdvon, ha a cél nemcsak a talélés,
hanem a novekedés fenntartasa, akkor tovabbi kihivast jelent majd a tehetségek, a szakért6k
toborzasa, valamint a vezetdi utanpotlas biztositasa is.

Melyek a HR tevékenységére leginkabb jellemzo kockazatok?
Az Ernst & Young altal 2008-ban végzett Globalis HR kockazatok: a veszélytol az értékekig
cimli felmérés egyik kérdése arra iranyult, mely teriileten varhaté a valaszadok szerint a
legnagyobb kockazati kitettség ndvekedés a HR miitkodése soran:
A valaszadok a Fortune magazin 1000-es listdjan szerepld véllalatok voltak. Az altaluk
leginkabb kiemelt teriiletek a kovetkezok:

e Karrier menedzsment



o Utanpotlas tervezés
e Az eloregedd munkaerd, az igazan szakképzett munkatarsak hidnya szintén kiemelt
helyet foglaltak el a kockazati térképen

Egy régi kihivas — nagyobb tét

Konnyen belathato, hogy a kihivasokra csak a megfeleld - szellemi és direkt anyagi -
befektetésekkel lehet megfeleld valaszt adni. Sok szervezetben azonban a HR még mindig az
a teriilet, amely eldszor szenvedi meg a koltségcsokkentéseket, mely a valsagra adhato
egyik legegyszeriibb reakcio. A kovetkezo iddszak legnagyobb feladata talan éppen az lesz,
hogy ebben a gazdasdgi hulldmvolgyben is bebizonyitsa a teriilet sajat - stratégiai -
1étjogosultsagat és jelentdségének megfeleld szerepet nyerjen a szervezetek fennmaradasdnak
biztositasdban, novekedésiik eldsegitésében

6.2. A vallalatok humanstratégiaja — a ma HR stratégiaja a jovo sikere

M¢ég a gazdasag stabilizalodasa el6tt meg kell vizsgalniuk a vallalatoknak, hogy HR terveik
- amelyekbe beletartoznak a dolgozok toborzasi, javadalmazasi, megtartasi, Osztonzési,
oktatasi és nyugdijazasi modjai -, megfelelnek-e a jovore nézve is. A HR stratégiak sikere
vagy kudarca donti ugyanis el, hogy mely szervezetek valnak a kovetkez6 évtized legjobb
munkaltatdiva. A bérek és eldléptetések befagyasztasa, a toborzas visszaszoritasa, az oktatasi
koltségkeret megcsonkitasa, a nyugdijprogramokat érintd valtozasok és a gyenge vallalati
kommunikécié miatt megrendiilt az utébbi idészakban szamos munkaltaté és munkavallald
kozott a bizalmi viszony. Ezzel szemben akadnak olyan cégek is, amelyek a kevesebbdl
tobbet kihozva, a bizonytalan foglalkoztatasi kornyezet ellenére is fejlesztik munkavallaloikat.

A két eltéro stratégia probaja a felfutas iddszaka lesz, amikor a gazdasagi valsag alatt hozott
HR dontések elkezdik éreztetni hosszi tavll hatdsukat és megmutatkoznak a jo képességii
munkavallalokért folytatott harc nyertesei és vesztesei. A 2010-es év az atmenet éve lesz, a
vallalkozasok a versenyképességiik javitasara torekszenek és a valsdg utani id6szakra
késziilnek fel. Egyenstlyt kell kialakitani a védekez0 jellegli és a ndvekedést segitd 1épések
kozott.

6.3. A HR stratégia kihivasai

A HR szerepe kritikus az iizleti stratégia megvaldsitasdban, ezaltal az érintett szervezet
iizleti sikerességének vagy adott esetben tulélésének biztositdsdban. A kovetkezd stratégiai
prioritasok Ujraértékelése sziikséges a vallalati HR teriilet atalakitasa esetén:

o Stratégiai munkaerd-tervezés

Az aktualis iizleti kornyezet bizonytalansaga el6térbe allitotta hossza tavu tizleti stratégiak
megfogalmazasat a vallalatoknal. A megfogalmazott iizleti stratégiak altalaban kiillonb6zo
forgatokonyvekkel szamolnak, amelyek eltérd Osszetételli és mértékli munkaerdigényt
tamasztanak, amelyek biztositasa nem egyik naprol a masikra megoldhato feladat, és
stratégiai munkaerd-tervezési képességet igényel. Kihivds: a HR-nek képesnek kell lennie
a kiilonb6zo jovobeli forgatokdonyvek megvaldsulasa esetén szilikséges emberi eréforrasok
megtervezésére és biztositdsara. Erre a HR-nek akkor van esélye, ha aktivan részt vesz a
stratégiai tervezési folyamatban €s azt kovetden folyamatosan részese az iizleti stratégiat
befolydsold dontéseknek, igy idében hozzajut a sziikséges informacidokhoz, €és azokat
feldolgozva folyamatosan visszacsatol a stratégia-készitési folyamatba.



e Dolgozdi elkitelezettség fenntartisa és novelése

A dolgozok elkotelezettsége erdteljesen befolyasolja a vallalat hossza tava életképességét.
Napjainkban a tuléléshez gyakran minden dolgozo részérdl sziikséges lenne valami plusz -
az "extra mile" - beleadasa a napi munkaba. Kihivds: mivel a dolgozoi elkotelezettséget
jelentés mértékben Tlizleti dontések befolyasoljak (legyen sz6 akar elbocsatasrol,
fizetéscsokkentésrol vagy a teljesitményértékelés elveinek modositasarol) a HR szerepe
els6dlegesen a vezetdi dontések katalizalasara, a dontések dolgozoi elkotelezettségre
gyakorolt hatdsanak megvilagitasara ¢s a dontések kommunikécidjara korlatozodik. A
siker érdekében a HR-nek véleményem szerint olyan kétiranyu, nyilt és torzitasmentes
kommunikécids csatornakat kell felépitenie €s ilizemeltetnie mind a dolgozok, mind a
vezetdk felé, amelyeken keresztiil egyrészt szondazhatok az eldzetes javaslatok, masrészt
a dontések kommunikdacioja is megvalosithato.

o Vezetdi készségek fejlesztése

A valsag miatt kiélesedett piaci kiizdelemben kritikussa valt, hogy a szervezet kiilonb6z6
szintjein 1évo vezetk rendelkezzenek a feladataik magas szintli elvégzéséhez sziikséges
vezetéi  kompetenciakkal, legyen  sz6  akdr  teljesitménymenedzsmentrdl,
problémamegoldasrdl, motivaciordl, egyiittmikodésrol vagy kommunikaciordl. A
rendelkezésre 4llo fejlesztési forrasok altaldnos szlikossége ugyanakkor behatarolja a
képzések ¢és fejlesztési programok mennyiségét, igy altalanos, mindenkit érintd
fejlesztések helyett a célzott fejlesztések Kertilnek el6térbe. Kihivds: a célzott fejlesztések
sikere azon mulik, hogy a HR képes-e az lizleti stratégidt tdmogatd legfontosabb
fejlesztési prioritasok meghatdrozasara, vagyis annak kijelolésére, hogy mely vezetdk
milyen iranyu fejlesztése sziikséges elengedhetetleniil ahhoz, hogy az iizleti stratégia
megvaldsulhasson, hol lehet a legmagasabb megtériilésre szdmitani.

e Viltozasok menedzselése

A valsag egy dolgot vilagossa tett a vallalatvezetok szamara. Csak a valtozas allandé. A
valsag szamos tervezett €s nem tervezett valtozast indukal a vallalatokon beliil, amelyek
lekezelése komoly probatétel elé allitott szamos vezetdt, akik aztdn gyakran a HR-tdl
varjak, hogy megoldéasokat talaljon a valtozas altal generalt problémékra, és eszkozoket
nyujtson a vezetOknek a tovabblépéshez. Kihivds: napjainkban a hagyoményos
valtozaskezelési eszkoztar alkalmazasa mar nem elég. A folyamatos, akar egymast atfedd
véltozasok miatt a HR-nek inkdbb egy olyan keretrendszer biztositasara kell torekednie,
amelyben a valtozas a vallalati mindennapok részévé valik, és nem egyedi kihivasként
tekintenek ra. Ehhez sziikség lehet a vallalati kultira finomhangoldsara, a vezetdi és
dolgoz61 gondolkodasmod és szemléletmod fejlesztésére, €és a bels6 kommunikécios
csatorndk atalakitasara is.

A kihivasok kezelése érdekében a HR vezetOknek és a szervezetiiknek is valtozniuk,
alkalmazkodniuk kell a valsag tamasztotta 0 feltételrendszerhez.

6.4. Vallalati gyakorlati tapasztalatok

Hogyan kezeli a HR a kiemelt kockazatokat?

Karrier menedzsment, utanpotlds tervezés

Erdemes elgondolkodnunk rajta, hogy miért szerepel ez a két teriilet a leginkdbb

kockézatosnak szamitd6 HR tevékenységek kozott, miként kapcsolhaté a jelen helyzethez,
milyen megoldast érdemes megfontolni ezzel kapcsolatosan?



A hazai benchmark felmérésbdl kitinik, hogy a valaszad6d cégek nagy része a munkakor-
értékelési rendszert leginkabb a bér és jutalmazas menedzseléséhez veszi igénybe. Az
ugynevezett ,,soft HR” tevékenységek (a cimben szerepldk is) meglehetdsen a hattérben

maradnak.

Az Ernst & Young 26 EU-tagorszag kormanyzatanak dsszesen tobb mint 300 vezetdjére
kiterjed6 felmérése szerint a HR funkcio kiemelt szerepet jatszik a stratégiai elérésében,

melyet az 1. abra kivaldéan szemléltet:

1. tablazat:

A négy legfontosabb stratégiai cél

A valaszokban megadott prioritasok megoszlasa
Stratégiai cél 1. prioritas 2. prioritas 3. prioritas 4. prioritas
Valtozasvezetés 47 % 22 % 16 % 15 %
Koltségoptimalizalas 15 % 24 % 26 % 26 %
Iparagi kapcsolatok 13 % 27 % 31 % 26 %
Ertékek ataddsa 25 % 27 % 27 % 33 %
Osszesen 100 % 100 % 100 % 100 %

Forras: Ernst and Young, 2009
Hogyan tud a HR felkésziilni az 0j valtozasokra? Mi lesz, ha véget ér a valsag?

Munkakor-értékelési rendszer
e 66% maga vezette be (kiils6 tanacsad6 bevonasa nélkiil, altalaban 3-12 honap alatt)
o 45% leginkabb a bérek és juttatasok kialakitasakor hasznalja
e 42% a bevezetés 6ta nem frissitette, modositotta

A szakképzett munkaeré megtartasa az egyik legfontosabb feladata a szervezetnek,
amire a szervezetnek, benne a HR-nek fel kell késziilnie. Hogyan?

A szakképzett munkaerd megtartasa Osszetett feladat. Az Ernst and Young felmérésben
kérddivet kitoltott vallalatok kozel kétharmada végez teljesitményértékelést, a munkatarsak
¢s a vezetok értékelésére. A leggyakrabban alkalmazott mddszer a vezetd és beosztott kozotti
megbeszélés. A szakkonyvek és a legjobb gyakorlat alapjan javasolt 360°-os értékelést
altalanosan a valaszadok 8,2 %-os aranyban alkalmaznak.

7. A Kkilabalas jelei
2009 végén a magyar gazdasag és a hazai KKV-szektor atlendiilt a mélyponton.

Pozitivumok:

A Figyel6, az MKIK Gazdasag- és Vallalkozaselemzd Intézet (GVI) és a Volksbank Zrt. 6t
éve tartd kozos kutatdssorozatanak legutobb elvégzett vizsgalata szerint a cégvezetdk egyre
deriilatobbak. 2009 utols6 negyedévében az 6sszes konjunkturamutaté javult, maga a KKV
Konjunkttiraindex most eldszor érte el a valsag eldtti értéket. Jollehet, a pozitiv kilatasok
foleg a nagyobb cégeket, az exportéroket és a kiilfoldi tulajdonti tarsasagokat jellemzik, a
varakozasok meglepden egységesek, a bizonytalansagi index alacsony.

Negativumok:



A kapacitaskihasznaltsag ugyanakkor tovabbra is alacsony, hasonléan a KKV-k
rendelésallomanya is. Az épitéipari vallalkozasok eddig is rendkiviil hatranyos helyzete
tovabb romlott.

A felmérés eredményeit altalanositva a KKV-szektorban a kdvetkez6 félévben munkaero-
felvételre lehet szamitani. Aremelésre nem mernek késziilni, inkabb némi csokkentéssel
kalkuldlnak. Béremelés se igen varhato a KKV-szférdban — atlagosan 1,6 szazalékos
béremelést iranyoznak ¢lé (el6z6 év: 1,9%). A gazdasdgi vdlsdg hatasa sziinni latszik — a
cégvezetoknek mar csak erés negyede nyilatkozott Gigy, hogy a krizis jelentdsen befolyasolja
a vallalakozas helyzetét a kovetkezd fél évben, (negyedévvel korabban 44 szazalékuk).
Leginkabb az épitdiparban ¢és a kereskedelemben szamitanak még mindig negativ toltésti
eseményekre, a nagyobb vallalkozasok kevésbé érzik a krizis utdhatasait.

1. abra:
A cégek helyzete, 2005-01-t61 2010-01-ig

KKV Korkép: A cégek jelenlegi helyzete, 2005-01 - 2010-01
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2. dbra:

2010-ben varhaté munkahelyteremtés



KKV Korkép: Varhaté munkahelyteremtés a kovetkezo6 fél évben a KKV

25000 - 22034

20000 -

16469
15000 -

11170
8752
10000 4 5802 7060 7317
5000 2974 4801
368 341 1394 1718
0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ;
-7589 -8952

-5000 ~ 5216 3983 -5279 -15159 -8131

-10000 -

-9602

-15000 -

-20000 - _ v o - x o x -2 x =2 £
= = = =z = =
< o 2 X < o 2 X <C o 2 X < o 2 X < o 2 X <
D% 2 9 B L O B % 2 O B < 7 O T L 2 O 7
[Te) w0 © © N~ ~ [o'e) © o [2) o
S 8 8 8 8 € 8 8 8 5 8 8 8 8 g8 8 g & g8 g =
8§ &8 8 § &8 8§ 8 § & &8 8 f &8 & 8 g & & & & «w

Forras: GVI

Forras: GVI, 2010.

A brutté bérek emelkedése csupan 2% koriil volt az elmult egy évben, szemben az 5%
feletti inflacioval, 2010-ben pedig 1,5 % koriili brutté béremelkedést varnak. A tisztan
magyar tulajdont cégeknél 13 szazalékponttal csokkent a dolgozoiknak természetbeni
juttatasokat biztosité cégek aranya, a tisztan kiilfoldi cégeknél a csokkenés csak 3 %pont
volt, a vegyes tulajdontak esetében pedig 22 %pont.

3. abra:
Természetbeni juttatidsokat kinald cégek

KKV Korkép: Természetbeni juttatasokat kinalé cégek a kulféldi tulajdon
aranya szerint, %, 2007-01 - 2010-01
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4. abra:



A legjelentsebbnek érzékelt akadalyok az elmult 6t évben

Forras: GVl KKV kérkép: Melyik a legjelentésebb akadaly az On vallalkozasa
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Forras: GVI, 2010.
Megjegyzés: az abra bal oldali tengelye az oszlopdiagramokra vonatkozik, a jobb oldali tengely pedig
a vonaldiagrammal jelolt magas adoératakra.

Osszességében a kovetkezd intézkedéseket alkalmazzak a vallalatvezetdk a gazdasagi valsag
kezelése kapcsan:
e Alapvetd lizleti folyamatok feliilvizsgalata
Koltségesokkentés
Likviditaskezelés
Szerzddések feliilvizsgalata
Piacok ujraértékelése
Létszamleépités

Megallapithato, hogy a leggyakrabban alkalmazott megoldas a 1étszamcsokkentés.
8. Kovetkeztetések, javaslatok

Véleményem szerint a hazai kis- és kozépvallalatok egyre nagyobb hanyada felismeri, hogy
oriasi hibat kovet el, mikor alulértékeli a human tényez6 szerepét, amellett, hogy elsddlegesen
a koltségracionalizalasra €s hossz tdvl versenyeldny megszerzésére torekszik a piacon. A
hazai kis- és kozépvallalati szektor szerepldi az uj feltételekhez valé alkalmazkodassal
igyekeznek feldolgozni a jelentdsen valtozd gazdasagi kornyezet hatasait. Az EU nyujtotta
elényokkel akkor lehet élni, ha azokat felismerjiik és kihasznéljuk, a fenyegetések pedig
akkor valnak hatranyokka, ha nem tesziink azok elkertilése érdekében. Megéllapithato, hogy a
hazai kis- és kozépvallalkozasok jelentds része nem késziilt fel idében a negativ hatasok
elharitasdra. Empirikus kutatdsok igazoljak a probléma sulyossagat, strukturalis atalakulasra
¢s valtozasra is sziikség lenne. Hazankban a kis- és kozépvallalati szektor versenyképes
atalakulasa még folyamatban van.



Az igazi kihivast véleményem szerint a strukturalis és human erdforras teriileteket érintd
valtozasok jelentik. Amennyiben erre nem keril sor, a nagyobb volument feladatokat csak
kevés hazai cég lesz képes megpalyazni az egyre fokozodd versenyben. A szervezetek
versenyképessége a tilélés alapfeltétele. Folyamatosan né a munkahelyek mindségével
szembeni elvards a munkavallalok részérdl, az élethosszig tartd tanulds természetessé valik,
elterjednek a rugalmas munkaszervezetek. A vezet6k szdmara is kihivast jelent a valtozasok
gyorsulasa, mivel a technoldgiai orientacié napjainkban mar nem elégséges versenyelony.
Szamos vezetd a kis- és kozépvallalkozasok korébdl még mindig egyéni értékrendje alapjan
hozza meg a dontéseket a munkavallalokkal, a vallalkozas jovdjével kapcsolatban.

A gazdasagi valsdg kovetkeztében kialakult munkahelyi légkorben megnovekedett a
kommunikaciés igény a munkatarsak részérdl, melyet HR-nek kezelni kell. Folyamatosan
nyomon kell kovetni az atszervezéseket ¢és az Ujraszervezéseket. Mely hatékony
megvalositasahoz elengedhetetlen a valtozas kezelés médszertananak ismerete.

Valtozaskezelési kompetencia:

A HR vezetok nehéz helyzetben vannak az atszervezések soran, mivel helyzetiik kettés.
Egyrészt meg kell felelnilik a vezetés elvarasainak, masrészt figyelembe kell venni az egyén
helyzetét. A HR csapaton beliil uj készségek megszerzésére van sziikség: a valtozas
iranyitasara ¢és projektmenedzsment gondolkodasmaédra.

A magyar gazdasag nemzetkdzi versenyképességének alakuldsdban az emberi tényezd két
szempontbol jatszott fontos szerepet: képzett, konnyen betanithaté, illetve atképezhetd, s
olcs6. A kiilfoldi és a hazai tulajdonban 1évo vallalatok humaénstratégidja kozott nagy
kiilonbség mutatkozik. A hazai Kkis- ¢és kozépvallalatok versenyképességik novelése
érdekében egyre nagyobb hangsulyt kénytelenek fektetni a humén erdforrasokra, de az ebbe
valo beruhazasok megtériilésérél nincsenek meggy6zdodve. A beruhazasok igen
koltségesek, forrasokkal a kis- és kozépvallalatok csak igen korlatozottan rendelkeznek, igy
szitk a foglalkoztatottaknak azon kore, amelyet a human beruhdzasok érintenek, mely
korlatozza a kis- és kozépvallalatok versenyképességét, és a foglalkoztatottakat felszivo
szerepét. Ezen vallalati kor a human eréforrdsok fejlesztésében csak a munkaerdpiacra
hagyatkozhat, az egyetemekkel, iskolakkal gyengék a kapcsolataik. Ennek az is oka lehet,
hogy a menedzsment nem tulajdonit ennek nagy jelentéséget.

A kutatasok alapjan megallapithatd, hogy az a feltételezés, mely szerint a magyar tulajdonu
vallalkozasok atveszik, megtanuljak a kiilfoldi vallalatok altal alkalmazott gyakorlatot, nem
teljesiilt. A megkérdezett vallalkozasok tobbsége nem tudta megfogalmazni a konkrét
humain eréforras fejlesztési célokat, formakat. Elsddlegesen a fiatal korosztaly aranyanak
novelését, bizonyos munkakorok betoltését (marketing szakember) jelolték meg, jollehet ezek
nem igényelnek kiilonosebb beruhazast.

A kiilfoldi vallalatokndl a béren kiviili juttatasok rendszere sokkal szinesebb, szélesebb, a
magyar vallalkozdsokhoz képest. A fix bér és fix béremelés kevésbé 0sztonzd hatast, mint a
mozgobér, mely teljesitménytdl fliggd Gsztonzést jelent.

A magyar tulajdont kis- és kdzépvallalkozasok €s kornyezetiik kozott nincsenek megfeleld
kapcsolatok, gyenge az informaciécsere a vallalati szféran beliil, mely neheziti a human
er6forrasok megszerzését és karbantartasat. A vallalkozasok gyakorlatdban nem kap
elegendd prioritast a kiilsé szakérték bevonasa, valamint a hazai és nemzetkozi tanacsadod
cégek szolgaltatasainak igénybevétele. Célszerii €s fontos lenne, ha allami kezdeményezéssel
lehetdség nyilna a fejlett technikakkal rendelkez6 kiilfoldi tulajdonu vallalatok huménpolitikai



modszereit megismerni, a vallalkozasok vezetdinek rendszeres tovabbképzésben kellene
részesiilni. Lényeges lenne az EU szabalyozasok ezen teriiletre vonatkozo részét megismerni
(munkahelyek, munkakoriilmények). Az EU csatlakozassal kapcsolatos alkalmazkodasi
feladatok teljesitése rendkiviil id0- és pénzigényes. A hazai kis- és kozépvallalatok egy része
elindult a helyes uton, azonban rendkiviil nehéz a megvalositas. A vallalkozasok hatékony és
rugalmasan  kialakitott humanstratégidja a hosszi tavi versenyképesség
nélkiilozhetetlen osszetevéjévé valt. Azt ma mar senki nem vitatja, hogy a HR osztaly
l1étfontossagu része minden szervezetnek, az azonban még 2010-ben sem tisztazott, pontosan
milyen csatornakon keresztiil tud a HR leginkabb hatast gyakorolni az eredményekre.
Legtobbszor az sem egyértelmi, hogy a szervezeti kultira, elkdtelezettség épitése, vezetés
témakorében mi a HR, és mi a vezetdk feladata pontosan.

Bar a vezet6k szerint a HR-nek mind a sziikséges tudas, mind a megfeleld er6forrasok a
rendelkezésére allnak feladataik elvégzéséhez, ezt elsésorban a HR rendszerek operativ
mikodtetésére forditjak. A kutatds egyik legizgalmasabb eredménye, hogy a vezetok tobbet,
illetve mast szeretnének. Egyértelmiien elégedettek a HR munkéjaval, ugyanakkor
elégedetlenek azzal, hogy a HR csak operativan reagal. Elvarnak, hogy ismerje meg jobban az
egyes lizleti teriileteket, személyes kapcsolatot alakitson ki a vezetdkkel, tdmogassa Oket
nehéz helyzetek, konfliktusok kezelésében, és legyenek eléremutatd javaslatai egyes
személyek és szervezeti egységek fejlesztésével kapcsolatban.

A kutatdas egyik legfontosabb {lizenete, hogy hogyan tudja a HR ezt az elvarast
kihasznalni, tovabb épiteni kapcsolatat a vezetokkel, valodi partnerré valni, hogyan tud
kimozdulni abbdl az allapotbdl, ahol a vezetok egy része a HR-t még mindig egyfajta
kiszolgalo személyzetnek, adminisztratornak és lélekapolo osztagnak tekinti. A
felkésziilt HR szakemberek ugyanis valgjaban olyan belsé tanacsadok, akik a
vezetoséggel egyiittmiikodve iizletileg is eredményesebbé, hatékonyabba tehetik a
vallalatot.
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