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Egy kereskedd, egy gydrtd és egy mérndki cég torténete jol szemlélteti, a kisebb vdllalatok sémdk

helyett sajat megolddsokra épitve tudjdk sikeresen megtartani és 6szténézni munkatdrsaikat.

Ha egy kisvallalat tulajdonosdnak valaki azt javasolja, hogy a multinaciondlis cégeknél jél bevalt
modszerekkel prébdlja megtartani az embereit, legszivesebben kifutna a vildghdl ettdl a tandcstdl. A
globdlis sikerreceptek nem haszndlhatéak ott, ahol a munkamegosztds megszokdson, a vezetd
személyén és ismer8si hdalon alapszik. Egy 20 f6s cégnél nem életszerliek a szofisztikalt
teljesitményértékelési rendszerek, a strukturalt betanitdsi folyamatok, a belsé karrierutak szamara

nincs kifutds. Sajat viszonyaikhoz illeszkedé megolddsokra van szlikségik.

A kis- és kozépvallalkozasok teszik ki a magyar gazdasag tobbségét: itt dolgozik a maganszféra
alkalmazottainak 70 %-a, a GDP tobb mint felét allitjdk el ezek a cégek. Erdemes mélyebben
utanajarni, hogyan is midkddnek valdjaban, hogyan képesek a vdllalkozok hatékony munkdra
0sztdnozni és megtartani embereiket. Harom sikeres példat mutatunk be, amelyekben a kisebb cégek

olyan sajat mddszereket dolgoztak ki és hasznadlnak, amelyeket a nagy HR-kézikdnyvek ritkan irnak le.

Két Bors okrocske — magyar rajzfilm
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Egy csapat vagyunk

Egy kisvdrosban vagyunk Dél-Magyarorszagon, ahol 20 ezernél kevesebben élnek. Egy 20 embert
alkalmazd kereskedelmi vallalkozds vezet6je mesél, a cég induldsardl, lassu novekedésérdl, a mai
kiszamithato, csaladias mikddésiik kialakulasardl. Evtizedek éta képesek megtartani dolgozéikat. A
multinacionalis konkurencia hol megjelent, hol bezart, hol Gjranyitott a vidéken, kézben az § lzleteik

tobb kornyékbeli vdrosban is sikeresen alltak a sarat.

,Te, mint megbizhato alkalmazott bdrmikor kérhetsz kélcsént, mehetsz sziilési szabadsdgra, hamar a
csapat részévé valhatsz.” — mesél a tulajdonos Ugyvezetd. ,Egyszer az egyik emberiinknek harommillio
forintot kellett leraknia lakdsfoglalonak, ezt hitelbe kérték télem, 6t perc mulva mdr a szamldjukon volt

az dsszeg.” — ad példat arra, hogyan is dlinak hozza a dolgozdikhoz.

A vezetG kulcsszerepld: 6 szervezi a munkat, 6 valasztja ki az embereket, gyakran 6 végzi azt is, amit
nagyobb cégeknél a HR-esek szoktak. A cég mérete miatt ez a modell sikeres, mindaddig, amig stabil a

kornyezet.

De mi torténik akkor, amikor a piac megvaltozik, a munkaeré draga kinccsé valik, a fennmaradast

megneheziti, hogy egyre élesebb a verseny a multinaciondlis cégekkel?

Hogyan tartsuk meg az embereket ott, ahol minden fillér szamit?

Egy masik cégnél, egy masik dél-alfoldi varosban beszélgetek errdl egy 200 fés vallalat vezetGjével.
Tipikus textilgydrban jarunk: varrégépek, sorokba rendezett munkaallomasok, koncentralt, csendes
munka. A vezetd sorolja a problémakat: munkaeréhiany, alacsony bérek, folyamatos verseny mas
munkalehet&ségekkel. A hangsuly mégsem a nehézségeken van, hanem azon, miként lehet ebben a
kdzegben is megbizhatd rendszert felépiteni. Evtizedek alatt taldltak meg a vélaszt a nagy kérdésre:

hogyan lehet olcsén jél miikodni, mikdzben az embereket is megtartjuk?

A vallalat megoldasa els6 ranézésre a teljesitménybérezés, de hamar kiderdl, hogy sokkal tébbrél van
sz6.,,Az a cél, hogy a sz6vénd azt mondja a gyerekének: menj inkdbb ide dolgozni, ne legyél miikérméds
vagy pincér." Ez a mondat azt fejezi ki, amire a nagy cégek millidkat kdltenek a munkaeré-megtartasi
kampanyokban. A vallalat nem csak munkat ad, hanem értelmet és jovéképet, mert ez az érdeke. igy

tud stabil munkaerébazist épiteni, és versenyképes maradni.

,Ndlunk nem fix bér van, hanem teljesitménybér. Van, akinek nagyobb a havi jévedelme, mint az én
fizetésem.” — fogalmazott a cégvezet6. Ez az alapelv: nincs plafon, aki tobbet dolgozik, tobbet keres. Ez
egyértelml és er6s Ulzenet egy olyan kozegben, ahol a munkalehet6ségek gyakran alacsony

presztizsliek és kiszamithatatlanok.

De a torténet |ényege éppen az, hogy ez 6nmagaban nem elég. Az Uj belépdSk gyakran els6re nem latjak

azonnal ennek értelmét. Az 6sztonzd hatas igazan akkor kezd m(kdodni, ha valaki elég hosszan benne
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marad. ,Hdrom év kell, hogy igazdn érezze, mit tud ez a rendszer.” Erdemes maradnia annak, aki
beletanult és eljutott a magasabb bérszintre. Persze az is nagy feladat, hogy megtartsak 6ket addig,

amig ide eljutnak.

A kulcsszo a hitelesség, az, hogy a dolgozdkat tisztelik és emberszamba veszik. A vezetd tudatosan épit
egy olyan légkort, ahol a dolgozd nem csak munkaerd, hanem ember. Ez kilénosen fontos egy olyan
koézegben, ahol sokszor a munka maga nem vonzd. ,A légkondiciondlé minden helyiségben be lett

szerelve, nemsokdra az én iroddmba is bekeriil, de az elsé a munkavdllaldk joléte volt.”

Ez a torténet j6l mutatja, hogy a munkavallaldkkal valé viszony szervezése itt nem egy HR-eszk6z vagy
program, hanem egy tudatosan felépitett rendszer. Az éveken at valtozatlan, plafon nélkdli
teljesitménybérezés, a személyes odafigyelés és a hitelesség egylittese segit egy alacsony bér(, erésen
versenyz@ iparagban is megtartani az embereket. Az egész mogott a munkavallaldk vilagat jol ismerd,

tudatos vallalati vezetés all.

Két bors okrocske

Az alkoto kornyezet és a szervezettség osszeillesztése

Az autdipar vdrosdban, Gydrben, egy kavézdban ilok egy komplex feladatok megoldasara miszaki cég
vezet6jével és a cég HR-munkdjat vezets, coach végzettségli kollégajaval, aki, mint a gyakorlatban
sokszor, a tulajdonos csalad egyik néi tagja. Kevesebb, mint 100 ember dolgozik naluk, majdnem feltk
mérnok. A beszélgetés egy f6 kérdés koré épul: hogyan tud egy kisvallalat versenyezni a multinacionalis
vallalatokkal egy olyan piacon, ahol a bérekben nincs érdemi mozgdastér? Gydrben ez kiilondsen éles

kérdés: esélytelen jol képzett szakembert felvenni és megtartani, ha nem fizetnek neki ugyanannyit,



OSSZKEP

mint mashol. A verseny innen indul, a piaci bér kifizetése nem elég, a j6 emberekért folyd versenyt

csak mas mdédon lehet megnyerni.

A megoldds kulcsa a munka érdekessége, az alkotds 6rome. A vallalat nem specializalt, szlk
feladatkoroket kindl, hanem komplexebb, tanuldasra épil6 munkdt. ,We are a team, nem
szakosodunk.” — hangzott el az interjuban. Ez azt jelenti, hogy a mérndkdk nem egy kis szeletét latjak
a folyamatnak, hanem egész rendszereket, projekteket visznek végig. A projektalapu logika, az ehhez
kapcsolédd mentoralds azt kinalja az itt dolgozdknak, hogy gyorsabban fejlédjenek, mint egy

nagyvallalati kdrnyezetben.

Azonban ahhoz, hogy ide eljussanak, ki kellett talalni, hogyan lehet szigortdan definidlt folyamatok és
hierarchia nélkil szervezetten mékodni. Kordbban a véllalatndl nem voltak vilagos strukturak, a tudas
nem aramlott megfelel6en, és a vezetbi szerepek nem jelentettek valddi felelGsséget. A valtozas innen
indult: nem Uj juttatasokkal vagy nagyvallalati eszk6zokkel, hanem a szervezet Ujjaszervezésével. ,,Nem
az volt a kérdés, hogy hogyan érezzék jobban magukat az emberek, hanem hogy hogyan lesziink

eredményesebbek” — fogalmazott a HR-vezeté.

A HR itt szervezetfejlesztést jelentett. Interjuk, beszélgetések és tudatos elemzés utan egy uj mikodési
modellt alakitott ki a cég. A hangsuly a vezet6kdn volt: vilagos felel6sségi korok, szdmonkérhet8ség,
kovetkezetesség. ,A HR nem azért van, hogy a vezetbk ellen legyen, hanem hogy a cég jobban
m(ikédjon.” Ez a megkdzelités tudatosan szembe megy azzal a sztereotipiaval, hogy a HR hidat képez a
dolgozdk és a vezetés kozott. Itt a cél éppen az volt, hogy ne legyen sziikség ilyen hidra: a vezetési

szinteket ugy alakitottak ki, hogy a kommunikacio kozvetlen és megbizhatd legyen.

Fontos, hogy mindez nem (csak) hangulat kérdése. A csapatszellem és a bizalom megmaradt a kis
mérettel fenntarthatd el6nyeként, de ezek nem 6nmagukért vannak, hanem az eredményességet
szolgdljak. , A takaritond is ezért felel” — hangzott el a beszélgetésben, utalva arra, hogy a szervezet
minden szerepl6je a vallalati teljesitményhez jarul hozza, amit a felel6sségre és informacidaramlasra

fokuszalva kialakitott keretek fognak Ossze.

A HR-vezet6 ennek a rendszernek az épit6je, karbantartdja, igy itt a HR nem tdmogatd funkcid, hanem

a versenyképesség egyik alapfeltétele.

A harom példa j6l megragadja a magyar kisebb és kdzepes vallalkozdsok HR-tevékenységének
Iényegét. A kozOs alap mindegyik esetben a személyesség: az emberek ismerik egymadst, a vezetd jelen
van, a dontések nem tavoli irodakban sziiletnek, hanem a mindennapi k6z6s munka részeként.
Ugyanakkor a torténetek vildgosan mutatjak, hogy ez 6nmagaban nem elegendd. A vallalkozasok nem
egyszerlien csaladiasabb és szervezetlenebb miniatlrjei a nagyvaéllalatoknak, eltéré logika mentén
m(ikod6 szervezetek. Mig a multinacionalis cégek standardizalasra, specializaciéra és

méretgazdasagossagra épitenek, addig ezek a cégek sajat adottsagaikbdl kiindulva alakitanak ki
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versenyképes megoldasokat: a stabilitdsra és bizalomra, a teljesitményalapu 0sztonzésre, vagy épp a

tudatos szervezetfejlesztésre.

Ez a kiilonbség a HR szerepében is megjelenik. Nem egy kilonalld, formalis funkciérdl van szd, hanem
egy olyan szervez6 elvrGl, amely atsz6vi az egész céget. A kérdés nem az, hogy van-e HR, hanem az,
hogy a vallalat mennyire tudatosan szervezi meg az emberekkel kapcsolatos ligyeit. A harom eset jol
mutatja, hogy a siker nem egy , legjobb gyakorlat” alkalmazdsan mulik, hanem azon, hogy a cég képes-
e felismerni sajat helyzetét, és ahhoz illeszked6 valaszt taldlni. Ez pedig tobbrdl szdl, mint HR-stratégia:
arrdl, hogy hogyan lehet egy kisvarosban, kevés eszkdzzel, mégis olyasmit megteremteni, ami a helyi

kornyezethez illeszkedé megoldasokat megtalalva a legjobb nagyvallalati gyakorlatokat is lekorozi.



