ITASSAY Stefan

A SZEMELYZETI MENEDZSER HELYZETE
HOLDING VALLALATNAL

Szlovakiai tapasztalataira épitve a szerzd a holding menedzser, kiiléndsen pedig a személyzeti menedzser
szerepét és feladatat ismerteti. E vallalkozasiranyitasi formaban a személyzeti menedzsernek kiemelkedd,
mondhatni meghatarozo szerepe van - eltér6en a Nyugaton meghonosodott és bevalt gyakorlattol.

Az Aatalakitas folyamatai valamennyi reformallamban
lényeges kérdéseket vetnek fel, melyeket a gyakorlat
feltételeinek megfeleléen kell megoldani. Ez a személy-
zeti munkéra is vonatkozik. Az inercia (tehetetlenség)
azonban olyan magas, hogy azt csak igen nagy
er6feszitéssel lehet lekizdeni. A holding cég nalunk,
Kelet-Eurépaban kilénbozik a szokasos szervezeti for-
maktol. A vallalat holding céggé valé transzformalasanal
egy sor kérdés merl fel, amelyekre munkajuk soran a
menedzsereknek valaszt kell talélniuk. Pedig sokszor
még az elvardsok sincsenek vilagosan és egyértelmien
megfogalmazva.

A személyzeti menedzserek kiloéndsen nehéz hely-
zetben vannak. Nemcsak maguknak kell adaptalédniok az
Uj feltételekhez, de egyben rugalmasan kell biztositaniok
az atalakulassal beéllt valtozasokat és (j menedzsereket
kell keresniuk (j menedzseri poziciékba. Megtérténik az
is, hogy a személyzeti menedzser, aki az események
kpzéppontjaban all, nem képes uralni a helyzetet és
tavozik a cégtél. Mas esetekben alé{)ecsuli a helyzetet és
nem redlis javaslatokat nyUjt be az igazgaté tanacsnak az
apparatus létszamara, bérére és az alacsonyabb szint(
személyzeti szakemberek elosztasara vonatkozoan.

Miért éppen a holding?

Mi tulajdonképpen a holding, miért éppen a holding? Ez
a hatalom kozpontositisa, vagy a jogkdrok lebontdsa?
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Nem felesleges bonyolitasa ez a vezetésnek? Nem csupéan
divatslager ez? Tengernyi kérdésre csupan akkor lehet-
séges a valasz, ha megvildgitjuk azt. hogy mi a holding és
mi ott a legmagasabb szintli menedzserek szerepe.

A holding lényege néhany kereskedelmi, illetve
gyartasi-kereskedelmi tarsasdg iranyitasa egy masik tar-
sasag altal. Az ilyen tarsasag &ltaldban a holding. A mi
szlovakiai feltételeink mellett a holdingvezetést mint
holding tipust vezetést értjiik. Ennek a megnevezésnek
az eddigi jogi &llapot az oka, amely a holdingvezetést
nem alakitotta at teljes terjedelmében Ugy, ahogy ez a
nyugati orszagokban szok&sos.

Mas nézet szerint a holding egy bizonyos testiileti
forma, melyben az egyes vallalatok atruhdzzak részveé-
nyeiket - az 6sszesét vagy azok tobbségét - a miikddési-
ket 6sszefogé tarsasagra. Emellett ezek a vallalatok jogi-
lag 6nalldak maradnak.

Tehat ,vallalkozas nagyban® mint egy konkurencia-
elény - bizonyos 6nallésdg megbrzése mellett.

A holding menedzser feladatai

Els6sorban kdzpontositani az informaciokat, ,,tudni min-
denr6l“. A felulr6l latas szélesebb képet nyujt. Ezért a
holding menedzser latja az 6sszefliggéseket, nem csupan
a ,lednyokét és testvérekét”. A személyzeti menedzser a
holding cstcsan elhelyezkedve széles spektrumban fogja
at a személyzeti tevékenységeket.
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A holding kulcsfeladatai kozé tartoznak:

- osszefogni a vallalkozas szakmai részeit nagyobb
egységekbe, vagy éppen forditva, azokat széjjelbontani,
diviziokat, testvér- és leanyvallalatokat alkotni bel6lik,
kihasznalni a nagy méret elényeit, vagy sz(ikebben koril-
hatarolt programra ésszpontositani:

- mas véllalatokkal egyestléseket (alianszokat), pl.
kozds kutatési, piacmegmunkalasi, tapasztalatcsere, li-
censz. leasing, franchise megallapodasokat kotni;

- minden tevékenységet annak kiildetése és jellege
szerint kilon befolyasolni, tehat a vezetési munkat differ-
encialni. a barokratikus formalis sablontdl mentesiteni:

- az egyes tevékenységeket egymassal csatlakozd
lancokka kapcsolni ,,az ar ellen“, azaz a nyersanyag és
beszerzésének iranyaba, vagy ,az arral", azaz a végso
fogyaszto felé, avagy mindkét iranyba;

- kozos gyartasi elemeket vasarolni vagy létesiteni,
valamint tovabbi szakok részére el6nyds szallitdsokat
biztositani:

- minden tevékenység szdmara el6nyds szolgltata-
sokat nyUjtani, pl. a cégjelzés propagalasat, reklamot,
kiallitdsokat, kiviteli marketingot. eloszté héldzatokat,
jogi szolgaltatasokat;

- biztositani a kutatast, laboratériumi vizsgalatokat,
informécidkat, ill. informatikat, a személyzet el6készité-
sét. epitkezési kapacitasokat, nagyjavitasokat stb. Ide tar-
tozik a hitelbeszerzésre, anyagheszerzésre, esetleg beren-
dezésre iranyuld torekvés, amikoris nagyobb rendelések
esetén nagyobb rabatot lehet elérni:

- a sOlypontokat jovedelmez8bb tevékenységekre
helyezni, ezzel emelni és meggyorsitani a nyereség-
képzést és a holding t6keerejét. Ebbdl kdvetkezik a kdzds
eszk0zok elosztésa is.

Egyes holdingok vallalati és nemzetkdzi kapcsola-
tokat hasznositanak. A nemzetkdzi gyakorlat azt tanisit-
ja. hogy az el6nydk fokozasa megkilénbozteti a sikeres
sokszakos gyartasi-kereskedelmi egységeket a tobbiektdl.
iMegmutatkozott, hogy a holdingelénydkre val6 ira-
nyulas gyakorlatias, szitkséges és fontos, mely a holding
forménak végs6 célt nydijt.

Anholding csupén ,,sziv*, avagy ,,nyajt* is?

Belsd atstrukturalas esetén megesik, hogy a cslcsvezetés
minden vezetési szinten magahoz ragadja a pénzigyi, és
gyakran a személyzeti kérdésekben térténd doéntés jogat.

Nem mindig a legfontosabb a holding t6kekapcsolata
vallalataival, de els6ranglan fontos el6ny6k nyujtasa,
amelyek a holdingban val6 ,tagsaghol" kdvetkeznek. Az
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ilyen holding a hasznossagot hangsulyozza, melyet allan-
déan bizonyitania kell nemcsak szébeli meggy6zéssel
vagy hatalmi eszkdzokkel, hanem jomin6ségli szolgal-
tatasokkal és hasznossaggal a holdingban levé cégek
javara.

Megtorténik, hogy a holding igényli az énallé cég
profitjardl val6 dontést, ambar a tobbi tag ebbdl nem
részesedik. Ekkor ezek ,idegen" cégek, mert sajat jogi
személyi hataskor(ik van. Ebb6l a holding személyzeti
menedzserei szamara ugyancsak egy sor feladat kovet-
kezik. Feladatuk a holding minden lancszemében kialaki-
tani a munka 0sztonzését, valamit a holding minden dol-
gozbja szamara biztositani az egyenld lehet6ségeket és
elismerést. Ha érvényesil a kodlcsonds hasznossag elve.
érvényesilnie kell a kdlcsdnds elénydk elvének is.

A holding személyzeti menedzser jogkore

A holding tagjai kozétti kapcsolat tobbnyire a tékerésze-
sedésen. és ezéltal az ett6l el nem valaszthaté ellenér-
zésen alapszik, beleértve a személyzeti menedzsmentet.
Eppen ebben a kétddésben homalyosulnak el a felll- és
alarendeltségi viszonyok.

A holdingszerkezet 6sszekapcsolja az onallé vallala-
tok decentralizacidjabél szarmazd el6nydket a holding
t6kedsszpontositasabdl és kdzponti iranyitdsabdl szar-
maz6 szinergikus hatasokkal. A tobbi holdingcég az
iranyitasban sajat szintjén sajat hataskdrrel rendelkezik.
EbbSl az kell kovetkezzék, hogy a személyzeti tevé-
kenységet hasonlé elv alapjan fogjak irdnyitani. A hol-
ding elrendezésnél f6 érdek a sajatos konkurenciael6ny
kialakitasa. Ez azt jelenti, hogy a holding altal vezetett
véllalatoknak nagyobb véllalati teljesitményt kellene
elérnidk. mintha teljesen dnalléan vallalkoznanak.

Ebbdl indul ki a személyzeti menedzserek hatas-
kdrének a megitélése. Ezért a valasz arra, hogy milyen
legyen a holding cég szervezési szerkezete, a holding jel-
legétdl és céljaitol fligg. Az alapkérdés az. hogy ki ala tar-
toznak az egyes holdingcégek személyzeti menedzserei: a
holding személyzeti menedzsere, a divizié igazgatdja, a
kilonallo tzemek vagy a jogilag 6nallé egységek igaz-
gatéi ald. Minden divizio vagy kihelyezett izem igaz-
gat6ja meg van arrol gy6z6dve, hogy 6 végzi a legjobb
személyzeti politikat és képes lUzeme szamara kivalasz-
tani a legjobb embereket. Ezért a teljes hataskoérhoz
ragaszkodik, s nem szivesen veti magét ala a holding sze-
mélyzeti menedzserének. Ez még inkdbb megmutatkozik
olyan cégeknél, amelyek jogilag 6nalléak. Az ilyen cég
igazgatdja ugyancsak egyedil valasztja ki az embereket.
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Ezzel szemben az informacioés kozpontositas elve
feltételezi a holding érdekeinek érvényesitését a diviziok
és kihelyezett Gzemek szintjén. Ebb6l sulyos konfliktu-
sok keletkeznek és a kiat nem ritkdn homalyos. A gyakor-
latban az tlinik célszer(ibbnek, ha a holding személyzeti
csticsmenedzsere kozvetlenill iranyitja a holding sze-
mélyzeti alkalmazottait, és az operativ személyzeti
kérdéseket a diviziok és kulonallé izemek igazgatdinak
alarendelt személyzetiseknek adja &. A holding személy-
zetligyi iranyitadsa viszont a személyzeti normékkal és
modszerekkel, alapvet6 munkajogi és bérligyi szaba-
Iyokkal van aldtamasztva, amelyek az alacsonyabb szin-
tek szdméra kotelez6ek. Ugyanugy a rendszeres oktatasi
és nevelési tevékenységeket hosszl lejaratian kell orien-
talni, és a holding kozpontjaban stratégiai alapokon kell
tervezni. A holding menedzsernek viszont a teljesitményi
javadalmazas jovahagyasakor és Kkifizetésekor ..utolso
szava“ van. Felugyel a fegyelemre, és ez kihat az em-
berkézi kapcsolatok fejlédésére. Figyelemmel Kkiséri a
menedzserek teljesitményeit, a rajuk bizott teriileteken
elért eredményeket. EIGkésziti a valtoztatasi javaslatokat
és fontosabb személyzeti kérdésekben dont. Bar konzul-
tativ feladata van és tandcsadoként mikddik, ugyanakkor
a holding dsszes lancszemében, azaz a kihelyezett (ze-
mekben egyben ,.felligyel6 is“. A holding személyzeti
menedzsere a ,nagy fénok“, és igy kell 6t észlelje a
kornyezete is. Tevékenységéért a holding vezetdségének
felel6s. Felel6ssége és kotelességei nagyok. Ezért magas-
foku jogkorre van szilksége. Ebben az értelemben koteles
a holding stratégiai céljait lathatova tenni, azokat a
vezetés dsszes szintjén megitélni. Abban az esetben, ha a
divizidk vagy kihelyezett Uizemek igazgat6i nem teljesitik
a holding stratégiai céljait, felhasznalja jogkdrét és a
holding vezet6ségének javaslatot tesz az illet6 igazgato
levéltasara.

Hogyan dolgozik a személyzeti menedzser
a holding tdbbségi tagja szamara?

Amennyiben a holding valamelyik tagja tobbségi tulaj-
donnal bir, akkor ez a tag holding'vcéggé valik. A rész-
vételnek nem csupéan a téke a feltétele. Olyan cégnek kell
lennie, amely a holding szdmara valamilyen hasznot hoz.
Ez a szempont lehet6vé teszi az ugyanigy vagy hason-
I6an orientalt cégeknek is - amelyek a holding szdmara
»hasznos szolgélatokra képesek* - a holdingba val6 be-
Iépését.-

llyenek pl. a reklam-, a marketing-, vagy az egész-
séggondozassal foglalkozd cégek. Ebbdl a kiindulépont-
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bol kifejlédik a vallalat szerkezeti hal6ja, amelyben az
egyes cégek - csomopontok kdzott feszesebb vagy lazabb
intenzitasi kapcsolatok keletkeznek vagy sz(innek meg.
igy aztan a holdingszerkezet alkalmazkoddképes a kils6
valtozasokra, magasfokd bels6 rugalmassaggal ren-
delkezik. Ebb6l indulunk ki a holding személyzeti me-
nedzserjogkorének és mikddésének a megitélésénél.

Logikus az, hogy a majoritasu (t6bbségi) holding cég
felhasznalhatja a holding tapasztalatait. Masrészt viszont
az ilyen t6kés vallalatok meglehetésen terjedelmesek és
teljesen @nalléan dolgoznak, a holdingtél minddssze a
»hatarvonalaikat“, azokat a legfontosabb mutatokat var-
jak el, amelyek az értékelésiikh6z szilkségesek. lgaz,
hogy a t6kével kotott vallalat a haszonban osztozik az
anyaholdinggal, ezért a holdingnak oka van - éppen a cég
effektivitdsa érdekében - ,beszélni“ a személyzeti
kérdésekrdl is. Ha a sikerrél az emberek dontenek és a
holding majoritasos, akkor érdeke az ilyen céget a ,,sajat"
embereivel feltdlteni. Ez a gyakorlatban gyakran el6for-
dul, komoly konfliktusokat okoz, végsé fokon pedig az
ilyen ,rakényszerités“ kitolja az alkoto er6t és csokkenti
az egész munkateljesitményt. Eppen ezért itt is ajanlatos
inkadbb az elvek (Iépések, mddszerek, algoritmusok), nem
pedig konkrét személyek érvényre juttatasa. Az alkalma-
zott holding személyzeti munka, konzultacidk, ajanlasok
sokkal hasznosabbak lehetnek, mint a kézvetlen irdnyitas
és dontés.

Oszténzés és szakmai Karrier a holdingban

A holdingszer(i vallalati szervezet egyik nagy elénye a
menedzserek el6léptetésének sokfajta lehetésége. Ehhez
alkalmazkodik a menedzserek tovabbi mivel6désének az
egész holding vezetési szintjén megvaldsulé ,athe-
lyezés“, ,megmérettetés”, és ,,magasabb vezetési szintre
valé kiképzési“ lehet6sége. A holding lehet6vé teszi a
csicsmenedzserek rotacidjat, meghatarozott id6re vald
kinevezésuket. Ily modon tehat holdingon bellli me-
nedzserkonkurencidlis kornyezet alakul, ahol a legma-
gasabb 0sztdnzés elénydsebb menedzseri allas elnyerése.
Ezt a folyamatot a holding személyzeti menedzsere pl.
Htartaléek" munkahelyek kialakitaséval tudatosan iranyit-
ja. Az 0sztonzés egyiranyl, gyakran az alarendelt és
folérendelt menedzser iniciativdja kapcsoldédasabol
keletkezik. A menedzser természetes torekvése ,lentrdl
felfelé el6relépni és képességeit magasabb teljesitmény-
nyel bizonyitani. Ugyanezt az iranyt koveti a felettes
menedzser is, aki ugyancsak ,igyekszik felfelé*. Ez a
vallalat szamara mar ,kett6sfogat“. Ha a felettes me-
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nedzser nem gy6zi a feladatokat ellatni, akkor a “tar-
talékolast“ nem konkurencianak kell mindsiteni, hanem
mint tandemet, csoportmunkat, a cég céljaiban val6 kozos
részvételt. Szamos cégnél nemhogy nem léteznek tartalék
organigrammok, de még az egyes menedzseri beoszta-
sokra sincsenek meg a munkakori feladatnormak. Nem
kiilénleges eset az, hogy a menedzsernek egyedi szer-
zGdése van a céggel és rendszerint magas fizetése is, de a
szerz8desb6l a munkakor részletezése hianyzik. igy aztan
hidnyzik az 6sztdnzés, a cslcsteljesitmények elérésére
iranyulo torekvés. Ezen a téren a holding személyzeti
menedzserek még nagy kihasznalatlan lehet6ségekkel
rendelkeznek.

A személyzeti menedzser hatésa
a holding véllalat fejlédésére

A személyzeti menedzser a vallalatnal kulcsszemély. A
cég csUcsvezetGsége részére végzett tanacsadd és ter-
vezési tevékenységen kiviil kdzvetlendl részt vesz a hol-
ding irdnyitasi és adminisztrativ tevékenységben. A val-
lalat tudatdba Gj kultGrat plantal be, amely a human és
exakt tudomanyok szimbio6zisara tdmaszkodik. Szdmos
folyamatot formalizal, operacionalizal, algoritmizal a
holding szintjén. igy biztositja az ismeretek és a per-
szonalis munka maodszereinek a tovabbitasat a holding
Osszes szintjére, beleértve az 6nalld holding vallalatokat
is. Erre példa a szervezési rend segédeszkoze, amely
felvazolja a fogalmakat és azok felhasznalasat a vezetési,
végrehajtasi és segdétevékenységekben. Ezeket illuszt-
raljuk a csatolt tablazatban.

Tablazatl

I. Menedzseri tevékenységek

Tervez (T) El6relat, prognisztizal, koncepcidkat allit dssze,
tervez, meghatérozza és kit(izi a célokat,

Szervez (SZ) szervezési normakat készit, tevékenységeket ren-
dez, koérnyezetét gondozza, meghatarozza a
folyamatok lépéseit és tevékenységiik lefolyasat,

Dént (D) diszponal, kinevez, rendelkezik, el6ir, megold,

feladatot rendel el, limital, norméakat szab meg.

alair, meghatdroz, parancsol, lezar,
megbiz, meghataroz, jovahagy, kivalaszt, engedé-
lyez. kihirdet, megtilt, kiutal, kivalaszt, elrendez,

elfogad, megegyezik, elutasit,

visszavon,
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Koordinal (Kr) letargyal, iranyit, megalapit, kozvetit, szaba-
lyoz, meghatéaroz,

Kooperal (Kp) egyuttmilkédik, résztvesz, participal, része-
sedik,

Osztonoz (O) megnyer, stimulal-6sztonoz, javadalmaz, biztat,

Ellenériz (EJfeligyel, figyelemmel Kisér, hitelesit, igazol,

atvizsgal, kiigazit, inspicial.

1. Végrehajtasi tevékenységek

Elemez (El) lebont,.6sszehasonlit, vizsgal, belemélyed,

Ertékel (E) megitél, értékel, kiértékel, sszehasonlit.

Informdl (1) informécidkat szerez, nydjt, tanulményoz, kézve-
tit, oktat, megkovetel, dsszedllit és beterjeszt je-
lentéseket és beszamolodkat, jelentéseket és besza-
mol6kat vesz at.

Javasol (J) javaslatokat, ajanlasokat nyuajt be,
javaslatokat és ajanlasokat allit ¢ssze,

Nyilatkozik(Nyk) megjegzéseket tesz, allaspontot foglal el.
konzultal, tanéacsol.

Elintéz (Ei) surget, likvidal, kiigazit és kijavit, feladatokat tel-
jesit. szétir. -bont, kiallit, 6sszeallit, feldolgoz.

szbvegez.

111. Segédtevékenységek

Kiad (Ki) eloszt, elkild, szétkuld,

Nyilvantart (Nyt) dokumental,
ismertet, attekintéseket,
jegyzékeket allit 6ssze és vezet, feljegyez, felfog,

regisztral, szamlaz, konyvel.

nyilvadntartasokat és

dsszesit.

Elkészit (Ek) ir, leir. sokszorosit, atrajzol, elkészit,

Bebiztosit (B) bevasarol, rendel, atvételez, megkdvetel, gon-
doz,

Raktaroz (R) levéltaroz. raktaroz, megériz.

Ezek a teveékenységek kiinduldpontok a holding véllalat-
nal a menedzseri és végrehajtasi tevékenységek lanco-
latanak az elvégzéséhez Ugy. hogy elkerilje az atfedést és
ismétlést. A holding személyzeti menedzsere tovabba ki-
dolgozza a cég és annak szervezeti elemei menedzseri
elveit. Befolyasolja a tevékenységek kovetkezetesen cél-
iranyd orientalasat, a megfelel6en 6szténzott holding me-
nedzserek és alkalmazottak részesedését, a vezet6k leg-
megfelel6bb munkamenetének a kialakitasat jogkoreik
szerint a munkafeladatok teljesitése érdekében, a partneri
egyiittm(ikodést a holding céljainak elérésére stb. Ugyel a
korrektségre, etikussagra, a személy- és szervkozi kapcso-
latokban elvart aldozatkészségre, kihat az alkoto és cso-
portos menedzser-egyiittm(ikodésre. Osszpontositott
igyekezetét fejt ki a holdingban és dsszes szervezeti ele-
meiben elérendd szinergiara. Ebb6l a szempontbdl a
személyzeti menedzser feladata potolhatatlan.
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