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ELOSZO0

A Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan késziilt jegyzet elso
kiadasat tartja kezében az olvaso, ami a stratégiai emberi er6forrds menedzsment
oktatasat hivatott szolgalni, bar egyes témakorok a hagyomanyos emberi
eroforras gazdalkodassal foglalkozé kurzusokhoz is illeszkednek.

A stratégiai emberi erdforrds menedzsment (SEEM, Strategic Human
Resource Management — SHRM) az emberi er6forrasokkal foglalkozé
tudomanyteriiletek kozt is ujnak szamit, kialakuldsa maig nem tekinthetd
befejezettnek. Témakorét, az alapjaul szolgald problémakért tekintve valahol a
stratégiai menedzsment és az emberi eréforrds menedzsment hatarteriiletén
helyezkedik el, és sokan a hagyomanyos emberi erdforrds menedzsment
meghaladéasaként tekintenek ra.

Habér a diszciplina maga még nemzetkdzi szinten sem nem kiforrott, abban
nincs vita, hogy a helye van a menedzsment-teriiletek kozt, hiszen a szervezetek
¢letében — csakugy, mint a nagyobb kozosségekében — az emberi eréforrasok
szerepe egyre inkabb stratégiai szerepet kap, egyre kritikusabba valik. Jol
aldhuzza ezt az utdbbi évek egyre égetobb munkaerd-hidnya, de a szakmak
folytonos atalakuldsa vagy a munkahelyeken gyorsuld iitemben tapasztalhato
technologiai atalakulds, €és az altaluk felvetett messzire vezetd kérdések is.

A jegyzet felépitése a bevezetd, altalanos témakoroktdl (az emberi erdforras
menedzsment és stratégiai emberi erdforrds menedzsment alapfogalmai,
modelljei) tart az egyre specifikusabb témakorok, kihivasok targyalasa felé, mint
amilyen az esélyegyenlOségi stratégia, a munkaltatdoi marka stratégiai szintli
bemutatasa vagy az emberi toke koncepcid alkalmazasa a menedzsmentben.
Természetszeriileg tartalmaz a jegyzet kizardlag stratégiai szinten 1étezd emberi
eroforras témakoroket, de kitértlink olyan altaldnosan ismert funkciokra is,
amelyeket érdemes stratégiai szemszogbdl is megvizsgalni. Ennek ellenére igaz,
hogy jegyzet megértését nagyban segiti, ha az olvaso jartas a hagyomanyos
(nem stratégiai szintli) emberi eréforrds menedzsmentben, mert a kotet keretei
kozé sem lehetdségiink nem volt sem célunk nem lehetett minden emberi
eroforras gazdalkodasi részteriiletet beilleszteni.

Jegyzetliink azzal a céllal késziilt, hogy segitse a hallgatokat ezen uj
ismeretkort elsajatitani, de azzal is, hogy kitekintést adjon a tertilet 0j kutatasi
eredményeire, ¢és szerencsés esetben felkeltse érdeklddésiiket a stratégiai
szemleletli emberi er6forras gazdalkodas irant.

A Szerzok



1. AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT FUNKCIOI

Az elmult évtizedek tarsadalmi és gazdasagi valtozasai a munka vilagara is
jelentds hatast gyakoroltak, ami az ember, mint alapvetd szervezeti eréforras
szemléletében is valtozdsokat eredményezett. Az emberi erdforras
nélkiilozhetetlen  valamennyi szervezet  eredményes gazdalkodasa
szempontjabol,  ugyanakkor @ a  valtozasok  hatdsira a  vallalati
versenyképességben betoltott szerepiik felértékelddott, menedzselésiik 6nalld
szakmava valt. Az emberek kovetkezetes iranyitdsa, az integralt human
menedzselési rendszerek kialakitasa és azok rugalmas alkalmazkodasa a valtozo
kornyezethez kihivast jelent a vezetdk szdmara, ezdltal a human erdforrés
szakemberek feladatanak jelent6ségét is felértékelte, szakértdi, illetve stratégiai
szerepiik elotérbe kertilt.

Napjainkban nem csak az flzleti stratégia megalkotasaban, hanem annak
valtoztatasa sordn is elvart a szakemberek értékteremtd hozzajaruldsa. Emellett
viszont a felsd vezetés, és a vezetdi hierarchia minden része kulcsfontossagi
szerepet jatszik az emberek menedzselésében (Karolinyné, 2016). A HR
részlegnek hozzé kell jarulnia az iizleti stratégia kialakitdsahoz, érteni kell az
lizletet az Osszes szervezeti egység szintjén, €s ezzel egyiitt biztositani kell, hogy
a HR stratégia igazodjon a vallalati stratégidhoz. Emellett a munkaadok szamara
fontos, hogy megtaléljak a tehetséges munkavallalokat, és azokat folyamatosan
fejlesszék, és képesek legyenek megtartani 6ket (Eaglebarger, 2016).

1.1. Az emberi eréforras menedzsmenttel kapcsolatos fogalmak

A szervezet alapvetd, ugyanakkor kiilonleges, specialis eréforrasa az ember. Az
ember az egyetlen olyan er6forrds, mely nem tulajdona a vallalatnak. Egyedi
tulajdonsagokkal rendelkezik, kreativ, innovativ, személyisége van, 0Onalld
dontéseket hoz és képes szabalyozni sajat teljesitményét. Ezen tal arra is képes,
hogy masok teljesitményét is befolydsolja, hatdssal legyen rd. Az emberi
er6forras mindsége, annak hatékonysaga alapvetden meghatirozza egy szervezet
sikerét, teljesitményét legyen szo6 profitrél vagy elégedettségrol.

Egy vallalat szervezeti és piaci értékét alapvetéen meghatarozzak az emberi
eréforrds menedzselés modjat befolyasold és megvaldsitod stratégidk, iranyelvek,



rendszerek és programok kialakitasa (/. dbra), valamint azok eredményei és
hatasai. (Karolinyné, 2016). A hatékony emberi er6forras menedzsment
eredménye az alkalmazotti jellemzdk fejlesztése, fejlodése (kompetencia, tudas,
készség stb.), valamint a munkavallaléi magatartasban (motivacid, lojalités,
elkotelezettség, teljesitmény) bekovetkezd pozitiv valtozas. Ezek egyiittesen
hatnak a szervezet teljesitményére.

/ Az emberi eroforras \

menedzsment eredménye
(1): alkalmazotti jellemzdk
kompetencidak
tudas
ismeret

készségek <
tapasztalat
gyakorlat
kancsolatok /

1l

Szervezeti
stratégiak,
célok

N Szervezeti
eréforras Az emberi eroforras teljesitmény
menedzsment menedzsment hatékonysaga profitabilitas,
stratégidk, g mindség,
iranyelvek, ﬁ vevéi/iigyfel
rendszerek, elégedettség
PTEEETD Az emberi eroforras

menedzsment eredménye (2):
alkalmazotti magatartas
motivacio
teljesitmény
elkotelezettség

P

1. 4bra: Az emberi eroforras menedzsment kozvetlen és kozvetett hatasai
Forras: Karolinyné (2016)

Az emberi eréforras menedzsment a szervezetnél dolgozé munkavallalok
foglalkoztatasanak, fejlesztésének és jolétének stratégiai, integralt és koherens
megkdozelitése (Armstrong — Taylor, 2014). Az emberi er6forras menedzsment
olyan elvek, rendszerek, funkciok, megolddsok egymadssal kolcsonds
kapcsolatban 4all6 mechanizmusa, melynek hatdsara 1étrejon és fejlodik egy
szervezet munkavallaloi alloméanya, formélodik a tagok magatartasa, attitiidje,
teljesitménye. A hatékony emberi eréforrds menedzsment eredményeként



megvalosul a szervezeti teljesitménycélok és az egyéni igények
kiegyensulyozott figyelembevétele ¢és kialakulhat a felek kolcsonds
elkotelezettsége (Karolinyné, 2016).
Mint minden mas szervezeti funkcionak, az emberi eréforras menedzsmentnek
is a végsO célja a szervezeti hatékonysag eldsegitése. Olyan jo képességi,
szakképzett és kitarto6 munkaerdt kell biztositani a vallalat szamara, akikre
sziikségiik is van. Illetve, segiteni kell kialakitani egy pozitiv kapcsolatot a
vezetOk ¢s alkalmazottak kozott, valamint megerdsiteni és fenntartani a
viszonzott elkotelez6dést (Armstrong, 2014).
Az emberi er6forras menedzsment célja és tartalma — ugyantgy, mint a vallalati
céloké — szervezetenként valtozhat, de altalaban a kovetkezoket foglalja magaba
(Dajnoki, 2015):
- segiteni a szervezetet a céljai elérésében;
- magas teljesitmény;
- mindségi termék vagy szolgéltatas;
- a megfeleld szdml, a kivanatos szakértelemmel ¢és gyakorlattal
rendelkezd alkalmazottak foglalkoztatasa;
- kontrollalt munkaerdkoltség;
- alacsony szintl fluktudci6 €és hidnyzas;
- versenyképes bérszint;
- olyan munkafeltételek, amelyek biztositjdk az alkalmazottaknak a
munkakori elégedettség és az onértékelés lehetdségét;
- megfelelés a torvényeknek €s jogszabalyoknak, a munkakoriilmények és a
munkavallaloi jogok biztositasaval;
- kozvetiteni a személyzeti iranyelveket, politikat minden alkalmazott felé;
- segiteni az etikus elvek és gyakorlati magatartas fenntartasat;
- oly mdédon menedzselni a valtozast, hogy az egyének, a csoportok, a
vallalat €s tagabb k6zosség szamara kolcsondsen eldnyods legyen;
- a munkavégzés mindségét oly modon fenntartani és fejleszteni, hogy az
kivanatossa tegye a szervezeten beliili alkalmazotti 1étet.

A fentiek alapjan megallapithatd, hogy az emberi eréforras menedzsment
legéltalanosabb célja — a ,.kecske is jol lakjon és a kaposzta is megmaradjon”
szemléletmdodot kdvetve — a szervezeti és a munkavallaléi célok egyszerre,
egyideji megvaldsuldsa, mely hozzajarul a kiépitett versenyelOnyok
megtartdsdhoz és folyamatos fejlddéshez, megljulashoz. A fentiek alapjan
napjainkra a munkavallalok koltségtényezoként valdo kezelését felvaltotta a
befektet6i szemlélet, miszerint az ember a legfontosabb eréforras, amit a



szervezeti keretek kozott tamogatni, segiteni kell a céljai elérésébe,
megvalosulasaban.

A legujabb trendek szerint a vallalatok sikerességének oka legféképp az
emberhez kotheté. A versenyelény fenntartasanak tartdos forrasa az ember,
valamint annak fejlédési, tanulési képessége. Az ember képes a vallalat asszertiv
ujitasara, illetve olyan értékek beépitésére, melyek elomozditjak az 0jszerd,
kreativ gondolkodast és a szervezet allando el6rehaladasat (Ujhelyi, 2001).

Az emberi erdforras menedzsment feladata, hogy az iizleti stratégiaval ¢és
tevékenységekkel integralva megerdsitse (vagy ha sziikséges, megvaltoztassa) a
szervezet kultarajat, hangsulyozza az emberi er6forrasok fontossagat a
versenypiaci eldny elérésében, illetve a kovetkezetes vezetést, amely nagyban
hozzajarul a  munkavallalok  szervezethez  valdo  elkdtelez6déséhez,
kovetkezményképpen pedig a rugalmassag ¢és az alkalmazkodoképesség
novekedéséhez (Armstrong — Taylor, 2014).

1.2. Az emberi eréforras menedzsment fejlodése, iranyzatai

Az emberi eréforrds menedzsment tobb, mint egy évszazados multra tekint
vissza, melynek kialakulasara, fejlédésére elsdsorban az amerikai szemléletmod
¢és rendszer gyakorolt nagy hatast. A személyzeti/emberi eréforras szemléletmod
folyamatosan valtozott, ami a tevékenységi korben és a kiilonboz6 feladatokban
is megmutatkozott és jelentds eltérések tapasztalhatok.

Alapvetden négy jol elkiiloniild iddszakot hatdrozhatunk meg: személyzeti
adminisztracio, személyzeti menedzsment, emberi eréforras menedzsment,
stratégiai emberi er6forras menedzsment (2. abra).

Egy szervezet mitkodéséhez elengedhetetlen az adminisztrativ tevékenységek
ellatasa, igy kezdetben a személyzeti adminisztrdacio Szakaszban az
adminisztrativ és operativ végrehajtd szerep dominalt. Ez az emberi
eréforrasokhoz kapcsolddd adminisztrativ tevékenységeket, azaz a munkaiigyi
adminisztracidt és feladatokat jelentette, mint példaul alkalmazasi szerzédések,
fizetések, egy¢eb juttatasok, munka- és életkoriilmények javitasa.

A kovetkezd fejlodési fazis a személyzeti menedzsment, amikor mar egymastol
fliggetlen szakmai teriiletek alakultak ki, mivel a munkaiigyi és személyzeti
funkciok elkiiloniiltek, és a tevékenység beilleszkedett a vallalati funkcionalis
terliletek sordba. Olyan rendszereket hozott létre €s miikodtetett, melyek
meghataroztdk az alkalmazas kereteit belépéstdl kivalasig. Elismert 6nallo



szakmai teriiletként miikodott, valamint szakértdi hozzaértést i1gényld

feladatokat oldott meg.

Személyzeti
adminisztracio

* szerzddések
ﬂ[”::> * bérezés (fizetés, egyéb juttatdisok)

» munkavédelem (munkaruha)

]

* onallo szakmai teriilet

Személyzeti
menedzsment

* funkcionalis jelleg megerdsiodése

HDI::> * szakértoi ismeretek
* munkaiigyi és személyzeti funkciok elkiiloniilése

* felsovezetdi pozicio (is)!

* erdoforrds és nem koltség!
ﬂﬂ:> » hatékonysdg = rendszerek
kiépitése, miikodtetése

tratégiai EEM

* vadllalati stratégia (elvardasok)
ﬂﬂ|::> « versenyképesség novelése (kritikus szerep)

* integrdlo szerep

SZERVEZETFEJLESZTES
allandé versenyhelyzet (konkurencia)
*  vevoi igények felismerése
» gazdasagi helyzet (kiilsd/belsd)
*  produktivitas
*  koltséghatékonysag

2. abra: Az emberi eréforras menedzsment funkcio fejlodési szakaszai

Forras: Dajnoki (2015)

A verseny novekedésével atalakultak a személyiigyi osztallyal szembeni
kritériumok: 1j dologként megjelent a hatékonysagnovelés és a munkavallaloi
sziikségletek kielégitésének egyiittes végrehajtdsa, valamint a szervezet
értékteremtd folyamataihoz valo aktiv tamogatas (Szdts-Kovdts, 2006). Az
emberi eroforras menedzsment fejlodési szakaszban az egyes szakmai teriiletek
integralodtak, megjelentek az iizleti szempontok, a hozzaadott értéket teremtd
miikodés igénye. Ahogy a neve is utal ra, az ember nem koltségként, hanem
eréforrasként jelenik meg a szervezet szemléletében, ezaltal a menedzselés,

motivalas, kommunikacio,

alkalmazottak bevondsa, elkotelezettségiik fokozasa,

feladattal valdo azonosulds, szervezet és egyén céljainak harmonidja elsérendii
célokkd valtak. Aktivan befolyasoltdk a vallalat stratégidjat, sajat stratégiat,
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politikat dolgoznak ki, szervezeti strukturdlis ¢és kulturdlis valtozasok
mozgatoiva valtak.

A személyzeti és emberi eréforras menedzsment kozotti tartalmi kiilonbséget
Beardwell — Holden (1994) négy pontban fogalmazta meg:

— Az emberi er6forras menedzsment szohasznalat nem atnevezése, hanem
ujrafogalmazasa a személyzeti funkcioknak. Az emberi erdéforras
menedzsment kiilonbozik a személyzeti menedzsment gyakorlattol.

— Az emberi er6forrds menedzsment egy Uj menedzsment tudomanyag,
mely egyesiti a személyzeti menedzsment és ipari kapcsolatok teriiletét,
s igy egy szélesebb koncepciot képvisel.

— Az emberi eréforras menedzsment egy egyénre iranyuld fejlesztési
modell, a munkatigyi kapcsolatok szélesebb értelmezése, amely magaba
foglalja a felhatalmaz6 és fejlesztd szerepeket.

— Az emberi eréforras menedzsment stratégiai funkciot tolt be a vallalati
tizletpolitika kialakitasaban.

A fentiek alapjan jol elkiilonithetd a Stratégiai emberi erdforras menedzsment,
mint fejlédési szakasz, ahol mar megjelenik a HR szerepvallaldsa a
versenyképesség kialakitdsdban, az ember, mint stratégiai tényezd jelenik meg a
szemléletmodban. A HR vezetdk az iizleti menedzserek partnereiként vesznek
részt az iizleti stratégiaalkotasaban. A HR tevékenység szerepe megerdsodik, a
szakma professzionalis fellendiilése figyelhetd meg.

Az adminisztrativ, operativ végrehajto HR szerep helyett napjainkra mar egyre
tobb  szervezet gyakorlatdban stratégiai szereprél beszélhetink. Az
adminisztrativ  feladatok fOként a folyamatokra és nyilvantartasokra
fokuszalnak, nagyon sok papirmunkat eredményez. Az operativ szerep féként az
emberekkel valo torédést, az emberek problémajanak kezelését jelenti, egyfajta
segitségnyujtd, tdmogatod szerepként értelmezhetd. A stratégia szerep foként az
emberi er6forrasok menedzselésével foglalkozik. Ezen a szinten mar meg kell
érteni azt is, hogy mekkora értéke van a human eréforrasnak, és a veliik vald
gazdalkodast hatékonyan kell kialakitani a vallalat céljaival Osszefliggésben
(Mathis — Jackson, 2006).

Az emberi eréforras menedzsment koncepcid sem egy egységes elmélet.
Szamos modell latott napvilagot a 80-as évek végétol, melyek két egymastol jol
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elkiilonithetd megkozelitést képviselnek. Ezeket nevezhetjiik puha/emberi (soft)
¢és kemény/eréforras (hard) iranyzatnak (3. abra).

A kemény iranyzat (hard modell) féként azokra a stratégiakra Gsszpontosit, ahol
az emberi erdforrasokat a szervezeti célok elérésére forditjdk (pl.
koltségkontroll, 1étszamtervezési stratégidk az iizleti folyamatban: leépités,
bérek csokkentése, kényelmi sziinetek lerdviditése stb.). A szemlélet fokuszaban
a munkaer6 racionalis menedzselésére iranyuld koncepcio all, azaz a
kiszamithatd, mérhetd, stratégiai menedzsment megkozelitést hangstlyozza.

- a HEM koncepcid teljes . - emberi er6forras:
egészében megvaldsul KEMENY valtozo koltség
- integralodik a stratégiai - kemény — vezetés
tervezésbe - nem térédnek a cég
- szerepe: proaktiv emberi oldalaval
stratégia

ERGS/SZOROS GYENGE/LAZA

- emberi er6forras:
felértékelt eszk6zok
- hangsuly az emberi
tényezon

- torédés a vallalat PUHA
emberi oldalaval

- HEM feliiletes, laza
alkalmazasa (pl. személyzeti
osztalyok atnevezése)
gyakorlatilag

nem jelent valtozast

3. bra: Az emberi eréforras menedzsment szemléletmédja
Forras: Sajat szerkesztés

crer

elkotelezettségének fejlesztésére iranyuld HR funkciok meghatarozasara szolgal.
A kommunikacid és a felvilagosult vezetés jellemzi, az emberi eréforrast pedig
értéknek, a versenyeldny forrasanak tekinti.

1.3. Az emberi eréforras menedzsment funkciéinak fejlédése

A valtoz6 kornyezeti kihivasokra vald rugalmas és gyors reagalds folyamatos
kihivast jelent a human szakemberek szdmara. A nemzetkdziesedés hatésa,
torvények, rendeletek valtozasa, a gazdasagi helyzet, a technika-technoldgia
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fejlodése, digitalizacid térhoditdsa, a rugalmas munkavégzési rendszerek
elotérbe kertiilése, a munkavallaloéi preferencidk és a munkaerdpiaci kereslet-
kinalat atalakulasa, csak néhany azon trendek koziil, melyek a human erdforras
gazdalkodas szemléletére, funkciodira is jelentGs hatast gyakoroltak, illetve annak
fejlodését eredményezte. Ennek hatdsdra a hagyomanyos/tradicionalis funkciok
mellett az elmult évtizedekben folyamatosan jelentek meg az ujabb és wjabb
tevékenységteriiletek, melyek vagy oOnalloak, vagy a korabbi funkciok
szintetizalasa révén alakultak ki és keriilnek bevezetésre a Szervezetek
gyakorlataban, illetve épiil(het)nek be a HR stratégiaba (4. dbra). A kihivasok
kezelése érdekében a hatékony human erdéforras stratégia célja olyan integralt
rendszer kialakitdsa, mely hosszatdvon fenntarthaté és képes rugalmasan
reagalni az uj makro- és mikrokornyezeti koriilményekre €s a szervezeten beliili
valtozasokra.

Munkaerg-tervezés ‘ HR branding,
employer branding |«
[Toborzas, kivélasztés—'{ Beillesztés ‘ | HR controlling |
Teljesitmény- Teljesitmény-

—>
értékelés menedzsment

Munkaélmény-
Osztonzés- Megtartas—menedzsment%» menedzsment

Motivacio, 6sztonzés —»| ﬂ
menedzsment
Generacié-menedzsment
Képzés, fejlesztés }:{ Karrier-menedzsment

Tehetség-menedzsment

Munkakorok Tudasmenedzsment
kialakitasa Kompetencia-
menedzsment
Munkavédelem —-‘ Egészségmegorzés ‘ Esélyegyenldségi | | Soksziniiség- |
EEM (4EM) menedzsment

Munkaiigyi
4. dbra: A human eréforras gazdalkodas funkcidinak fejléodése
Forras: Dajnoki — Héder, 2017.

A hagyomanyos/tradiciondlis HR funkciok kézé azok sorolhatok, melyek a
szervezet méretét6l és annak szektoralis tevékenységétol fliggetleniil minden
szervezetben megtalalhatok a gyakorlatban. Ide sorolhatd a létszamtervezés, a
toborzas-kivalasztas, a teljesitményértékelés, a motivacid, a képzés-fejlesztés, a
munkakorok kialakitasa, a munkavédelem €s a munkaiigyi kapcsolatok.

A valtozd kornyezet hatasara az egyes funkcidk fejlodtek, boviiltek, illetve 0
tevékenységteriiletek jelentek meg.



A munkaerd ellatds alapvetéen harom tevékenységelemre épiil: toborzas,
kivalasztas, beillesztés. Ez utobbi jelentdsége az elmult évtizedben értékelddott
fel, korabban kevésbé hangsulyoztak. A beillesztés jelentdsége abban rejlik,
hogy a tudatos orientdcid6 hatdsara a munkavallalo els6 benyomasa a
szervezetrol pozitivabb lehet, hamarabb illeszkedhet be, mely altal az
elégedettsége, biztonsagérzete is hamarabb kialakul. A munkavallal6 tényleges
bevalasa és a munkahelyi integracidja révén a potencialis teljesitménye is
hamarabb elérhetd.

A human eréforras gazdalkodas integralt szemléletének gyakorlati elterjedését
igazolja a teljesitmény-menedzsment és 0j bérezési €s Osztonzési gyakorlatok
bevezetése, az Osztonzés-menedzsment megjelenése, ami egyértelmiien jovo
fokuszu és stratégia orientalt.

Napjainkban 06nall6 funkcioként jelenik meg a karrier tudatos egyéni és
szervezeti tervezése, a karrier-menedzsment és a tuddsmenedzsment, melyek
alapjai az emberi erdéforras fejlesztés tevékenységre vezethetdk vissza.

Bar a munkavédelmi feladatok ellatasdért a kis-és kozepes méretli
szervezeteknél leggyakrabban a személyzeti/emberi erdforrds vezetd felel,
napjainkban ez a teriilet Onalld szakmaként muikodik. Ugyanakkor az
elégedettséggel ¢és a teljesitménnyel Osszefiiggésben eldtérbe keriil az
egészségmeglrzés, -fejlesztés funkcid, melynek hétterében a folyamatos
nyomas, stressz, az egyre novekvo elvarasok ¢€s a felgyorsult munka vilaga all.
A munkaltatd és a munkavallalok (vagy annak érdekképviselete) kozotti
kapcsolatrendszer mindig is jelentds szerepet jatszott a szervezeti célok
megvaldsitdsaban, emellett a munkavallalok, illetve a vonalbeli kézépvezetdk
bevonasa egyre inkébb eldtérbe keriil. Ezzel 6sszhangban a munkaltato, illetve a
HR kiils6 ¢és bels6 kommunikacioja is egyre nagyobb hangsullyal jelenik meg,
mely altal a stratégiai tervezés részévé valt a munkaltatoi marka kialakitasa is.
Kozel 15 éves multra tekint vissza a fogyatékos, illetve megvaltozott
munkaképességli személyek HR sajatossagaival foglalkoz6 esélyegyenldségi
emberi erdforrds menedzsment (4EM), mely magiba foglalja az
es¢lyegyenldségi stratégia €s terv Osszeallitasat is.

A valtozo kornyezet hivta ¢€letre a legfiatalabb funkcidkat, melyek leginkdbb a
korabban megjelend tevékenységek egyfajta szintetizalasaként értelmezhetok.
Ide sorolhat6 a kiilonb6z6 generaciok kozotti egyiittmitkodés kialakitasaval,
Osztonzésével, illetve elégedettségének megteremtésével foglalkozd generacio-
menedzsment. A diverzitas- vagy sokszinlis€g-menedzsment, mely a , kiillonbség
érték” szemléletre éplil, azaz a valtozatos Osszetételli munkavallalok, valtozatos
kompetencia-tarhazat és ezaltal szinergia hatast is eredményezhetnek. A
kivételes emberi tehetségek bevonzasaval, beazonositdsdval és megtartasaval
foglalkozik a tehetség-menedzsment, mely napjainkban a versenyképesség
egyik alapjat jelenti. Hasonléan kulcsfontossagi elemmé valik a szervezetek
¢letében a munkaélmény menedzselése, mely szintén hozzajarul a szervezet
vonzerejéhez, illetve megtartd képességéhez.
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A HR controlling nem 0©nallé tevékenységteriilete a HR-nek, ugyanakkor
jelentéségét tekintve mindenképpen fontos megemliteni. A HR controlling
egyfajta dontéstamogatd eszkéz, mely segiti a vezetOket abban, hogy
koltséghatékony, raciondlis emberi erdforrds gazdalkodast valdsitson meg.
Kiemelt szerepet kap a hatékonysag objektiv mérése és az eredmények
elemzése, mely alapot ad a fejlesztés tovabbi iranyainak, a sziikséges vezetoi
dontések meghozatalanak.

1.4. Az emberi eroforras menedzsment kulcskérdései, kihivasai

Az emberi er6forras gazdalkodas aktualis trendjeit, kulcsfeladatait a hrportal
minden évben felméri. Az elmult négy év valtozasait az [. tabldzat mutatja.

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a két legfontosabb kihivas
napjaink munkaerdpiaci valtozdsaihoz kothetd, miszerint a legnagyobb
problémat a valaszadd szervezeteknél a munkaerd megtartdsa ¢és ezzel
Osszefiiggésben a munkavallaloi elkotelezettség kialakitasa jelenti.

1. tablazat: A HR Kkulesfeladatainak valtozasa 2017-2020

2017. év 2018. év 2019. év 2020. év
1. | A munkaerd A munkaerd A munkaerd A munkaerd
megtartasa megtartasa megtartasa megtartasa
2. | A munkavallaléi | A munkavallaléi | A munkavallal6i A munkavallalo6i
elkotelezettség elkotelezettség elkotelezettség elkotelezettség
novelése novelése novelése novelése
3. | A HR stratégiai Toborzas Munkavallalok Munkavallalok
szerepének képzese, atképzése | képzése, atképzése
megerdsitése
4. | Toborzas Vezetofejlesztés | Toborzas Digitalizacio
5. | A munkaltato6i A HR stratégiai A HR stratégiai Toborzas
marka vonzdva szerepének szerepének
tétele — HR megerdsitése megerdsitése
Branding
6. | Vezetdfejlesztés A munkaltatoi Vezetdk képzése Munkavallaloi
marka vonzova élmény
tétele — HR
Branding

Forras: hrportal, 2017, 2018, 2019, 2020

A HR stratégiai szerepének megerdsitése az elmult harom évben szerepelt a
legfontosabb hat feladat kozott, ugyanakkor jelentésége az elmult években
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csokkent, 2020-ban pedig nem kerilt be a legfontosabbak ko6z¢é Ennek
hatterében egyrészt az allhat, hogy ujabb kihivasok jelentek meg és ennek
hatasara hatrabb keriilt (8. helyre), masrészt a korabbi kulcsfeladat tobb
szervezet esetében megvaldsult és a HR stratégiai szerepbe keriilt.

A feladatok kozott a fejlesztés mindegyik évben meghatarozo szerepet toltott be.
2017-ben a vezetok fejlesztése még a 6. legfontosabb kulcsfeladat volt, 2018-ra
mar a negyedik helyen szerepelt. 2018-ban a vezetdk fejlesztése mellett
megjelent a munkavallalok képzésének, atképzésének igénye is, mely 2020-ban
is hasonl6 jelentdséggel birt a dobogds helyen.

A fejlesztéshez hasonléan a toborzds is folyamatos kihivast jelent a
szervezeteknek. A megfelelé mennyiségli potencialis munkavallalé bevonzasa a
kulcsfeladatok kozott harmadik-negyedik helyen szerepel.

A 2020-as év kulcsfeladatai kozott két 0 HR tevékenység jelent meg
Osszhangban a  koOrnyezeti  valtozasokkal, = melyek elsdsorban a
munkaer6hidnyhoz, a technologia fejlddéséhez és a generacids elvardsokhoz
kothetdek. Ide sorolhaté digitalizacid (4.) térhoditasa €s a munkavallaloi élmény
(6.) megteremtésére vonatkozo igény.

A fentiekkel Osszhangban az emberi eréforras gazdalkodas teriiletén szamos
valtozas és kihivas jelent meg, mely alapjan a HR-rel szembeni legfontosabb
elvarasokat az alabbiakban foglaljuk 6ssze.

Kiemelkedd jelentdséggel bir az emberek megértése és iranyitasa. A HR
tevékenység kdzponti eleme az ember, mint er6forras, mellyel 6sszhangban az
alkalmazottak folyamatos gondozasa, motivaldsa, fejlesztése és megtartasa
elengedhetetlen.

Fontossa valik a HR eldretord, stratégiai szerepének elsajatitdsa, a vallalati
stratégidba valo beleszolas elérése, azaz ,hely a fehér asztalnal”. Ennek
eléréséhez a szakemberek tuddsa, integralt szemléletmodja, rendszerszemléletii
tevékenysége €s értékteremtd képessége kiemelt jelentdséggel bir.

Az elobbiekkel Osszhangban fontos szerepet kap az emberi erdforras
szakemberek 11 generdcidjdba valo Dbefektetés, vagyis a folyamatos
képzés/tovabbképzés, fejlesztés, a ,,lifelong learning” szemlélet elsajatitasa.

A képzések, tovabbképzések jelentdsége a technika, technologia fejlédés
hatasara is nd. Az informacio-technologidk, a robotizacid és a digitalizcio
elétérbe kertilése jellemzd a gyakorlatban.

A szervezetekrél alkotott szemléletmod is valtozott, annak wjragondoldsa
szlikséges. Egyrészt a szervezetek laposodasa jellemzd, ami egyrészt a
horizontalis karrierek eldtérbe keriilését eredményezi. Masrészt a szervezetrol
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alkotott gondolkodasmodot is megvaltozik, miszerint a struktarara helyett, az
adottsagok, kompetencidk gytijteményére fokuszalunk.

A szervezeti kultira meghatarozo eleme lesz a munkaltatoi markdnak, egyfajta
markajelzésként jelenik meg. A felvett munkavallalok értékei, normai,
személyisége ¢és reakcioi alapvetden meghatarozzak a kulturat, ami hatéssal van
a munkahelyi 1égkorre, igy a mindsitésének kritériumainal a kompetencidk
jelentOsége, a csapattagsag, a szervezeti kulturaba valod illeszkedés jelentdsége
megno.

Kulcsszavak:
emberi eréforras, emberi eréforrdas menedzsment, HR szerepek, hard és soft

iranyzat, HR funkciok, HR kulcsfeladatok, HR kihivasok
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2. A STRATEGIAI MENEDZSMENT ES AZ EMBERI
EROFORRAS MENEDZSMENT OSSZEFUGGESEI

2.1. Stratégiak, stratégiai menedzsment

A mai stratégiai emberi erdforrds gazdalkodas kialakuldsdban két folyamat
Osszeérése jatszott szerepet: az emberi erdforrds menedzsment stratégiai
szerepének erdsodése és a stratégiai menedzsment fejlodése (Boxall és Purcell,
2011). Csak 1d6 kérdése volt, hogy ez a két folyamat kialakitson valami 1j, a
kettd metszetében elhelyezkedd diszciplinat.
,Bevezetés az emberi er6forras menedzsmentbe” cimii jegyzetiinkben (Dajnoki—
Kun, 2020) a vallalati stratégia és a stratégiai menedzsment HR szempontbol
fontos aspektusait mar bemutattuk, ezért itt csak a jelen kotet szempontjabol
legfontosabbakat ismételjiik 4t tomorebb formaban, illetve egészitjiik ki.
A stratégiai menedzsmentet Boxall és Purcell (2011) a stratégiaalkotas
folyamataként irja le, amely formalja, majd Gjra és Gjra atformalja a stratégiat a
tervezés ¢s az elemzés allandd korforgdsdban. Ahogy a neve is mutatja,
menedzseli a stratégiat: Uigy alakitja, hogy az minél jobb vezérfonala lehessen a
szervezeteknek a folyton valtoz6 kornyezetben (szemben a stratégiai tervezés
korszakaval, amely statikus modon csak a hosszu tavu tervezésre koncentralt).
Elemei, illetve feladatai a jovokép és kiildetés (vizid €s misszio), a stratégiai
célok, a stratégiai tervezés, a stratégiai megvaloOsitdsa €s a stratégia
menedzselése.
A stratégia, és igy a stratégiai menedzsment alapvetd célja is fenntarthatod
versenyelOny biztositasa a vallalat kompetencidinak a kornyezet kihivasainak
valo (kiils6 és belsd) megfeleltetésén keresztiil (Armstrong—Taylor, 2014). A
fenntarthato versenyeldny jellemz6i a kovetkezok (Phillips és Gully, 2015):
—  Ertékes: lényeges elényhoz juttatja a szervezetet;
— Ritka/egyedi: ha sok piaci szerepl6 rendelkezik vele, akkor hiaba értékes,
nem jelent elonyt;
— Masolhatatlansdg: ha lemasolhat6, akkor hidba volt eleinte ritka, az a
szlikosség hamar megsziinik,
— Fenntarthat6sag: a szervezet képes megvédeni és hosszl tdvon eldnyt
kovacsolni beldle
— Kihasznalhat6: megvannak a kiils6 ¢és belsd elofeltételei az elony
kiaknazasanak.
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Az emberi erdforrasok, illetve azokba tett beruhazasok tipikusan alkalmasnak
tlinnek az ilyen jellemzdkkel biré eldnydk biztositasara, ezért — a megfeleld
feltételek fennallasa esetén — érdemes stratégiat alapozni rajuk.

A hagyomanyos EEM keretei kozt is fontos elem az emberi eréforrds stratégia
¢s annak menedzselése (Dajnoki — Kun, 2020), azonban ahogy az emberi
eroforrasok stratégiai fontossdga egyre nétt, a hagyomanyos funkcionalis
stratégia menedzselése mellett megjelent az igény az emberi erdéforrasok
szempontjainak az Osszvallalati szintii stratégiaba integralasara is. Ezt a
valtozast mutatjak be a fejezet kovetkezo részei.

2.2. A vallalati szintii stratégiak és az emberi eréforras menedzsment
stratégia kapcsolata

A véllalati stratégiai célkitlizésekkel 6sszhangban a négy alap stratégiai tipus
(keres6, megtarto, fejlesztd, elbocsatd) kiegésziil és hatféle HR stratégia tipust
kiilonboztethetiink meg. A HR stratégia a vallalati stratégiai célkitlizések
megvalositasat szolgélja, igy az egyes stratégidk esetén megjelend human
er6forras gazdalkodasi tevékenységek is ezt a célt tartjak szem elott.

A stabilitasra torekvo HR stratégia, ahogy a nevében is benne van, stabil piaci
kornyezetben jellemz6, amikor a szervezet a jelenlegi helyzetét igyekszik
fenntartani, illetve megerdsitent, meég jobban optimalizalni,
koltséghatékonysagra torekedni. A szervezet csak fokozatos javitdsra,
fejlesztésre fokuszal, csupadn egy vagy tobb {izleti tevékenységének
megvaltoztatasaval az tigyfélcsoportok, az tligyfélfunkciok és a technologiai
alternativak szempontjabol, kiilon-kiilon vagy egylittesen. A lasst és vonakodd
valtoztatassal rendelkezé Szervezetek biztonsagosnak talaljak a stabilitasra
torekvo stratégiat, és nem feltétleniil keresnek mas lehetdségeket. Emellett
amennyiben a piaci feltételek nem kedvezdek és a szervezet elégedett a
teljesitményével, vagy a cég kockazatkeriild (els6sorban kisvallalkozasok),
akkor nem fognak jelentds valtoztatdsokat, fejlesztéseket eszk6zolni az iizleti
tevékenységiikben. A stabilitdsra torekvé stratégia sordn leggyakrabban
alkalmazott emberi er6forras gazdalkodasi tevékenységek az alabbiak:

— az emberi er6forrasok tekintetében f6 cél a teljesitmény javitas;

— abovités nélkiili hatékony belsd allokacio;

— ateljesitménymenedzselés;

— aszemélyzeti koltségek kovetkezetes betartasa.
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A szervezet ndvekedést megcélzo vallalati stratégiaval 6sszhangban kétféle HR
stratégia tipust kiilonboztetlink meg az alapjan, hogy a szervezet dnmagabol
épitkezve, azt fejlesztve novekszik, vagy felvasarol. A két stratégia tipus eltérd
emberi er6forras gazdalkodési feladatokat indukal.
A novekedest célzo stratégia akkor jellemz6, ha a szervezet a multbeli
eredményeihez, teljesitményéhez képest nagy novekedést probal elérni. llyen
helyzetben a szervezet az iizleti tevékenységének Kkorét szélesiti az
ugyfélcsoportok, az lgyfélfunkciok ¢és a technologiai alternativak
szempontjabol, akar kiilon-kiilon vagy egyiittesen. A novekedési c€l hatterében
szdmos tényezO allhat, ilyenek a magasabb profit, a méretgazdasagossag, a
nagyobb piaci részesedés elérése, a megnovekedett presztizs, vagy €pp a talélés.
Olyan szervezetek esetén jellemzo, akik célja a novekedés, fiiggetleniil a
kockéazattol ¢és az akadalyoktdl. A ndvekedést célzo stratégia sordn
leggyakrabban alkalmazott emberi eréforras gazdalkodasi tevékenységek az
alabbiak:

— munkaerd biztositas, toborzas (agressziv), kivalasztas, betanitas;

— menedzserképzés, erdteljes személyzetfejlesztés;

— 1) munkakdrok kialakitasa;

— 0sztonzés (emelkedd bérek).

A felvasarlo stratégia mogott 1évo egyesiilések, vagy épp a masik szervezetet
érintd lizletrész eladas, kilépés az egyik legOsszetettebb iizleti folyamat. A
felvasarlds mogott a novekedési célok elérése és a stratégiai lehetdségek
bdvitése 4all. A valtozdsok menedzselése a human erdforras gazdalkodasi
részlegre is nagy terheket és felelosséget r6. A felvasarlo stratégia soran
leggyakrabban alkalmazott emberi eréforrds gazdalkodasi f6 feladatok az
alabbiak:

— szervezeti struktura kialakitasa, modositasa;

— munkakor tervezés, munkakoérok kombinalasa;

— athelyezés, helyettesités;

— betanitas, képzés;

— szelektiv 1étszamleépités;

— kulturdlis atmenetek menedzselése.

A megujulo stratégia alkalmazasa akkor jellemzd, ha a szervezet a jelenlegi

folyamatokkal mar nem tud hatékonyabba valni, nagyobb teljesitményt elérni,
vagyis a meglévd rendszerek fejlesztésére, folyamatok ujragondolésara van
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szilkség. A megujuld stratégia soran leggyakrabban alkalmazott emberi
eréforrds gazdalkodasi f6 feladatok az alabbiak:

— szervezetfejlesztés;

— athelyezés és helyettesités;

— kezelhet6 fluktuacio;

— termelékenység fokozas;

— munkavallal6i participacio;

— szelektiv leépitések.

A visszafejlesztést célzo stratégia a szervezet valasza a makro kornyezeti
tényezOk valtozasara, melynek hatterében leggyakrabban gazdasagi helyzet all.
Alkalmazésa akkor jellemzd, ha piaci kdrnyezet nem stabil. Ilyen lehet példaul,
ha a versenytarsak megjelenésével tulkinalat jelentkezik a piacon és igy az adott
szervezet a termékeit, szolgaltatasait nem tudja értékesiteni, vagyis hosszu
tavon, valtozatlan piaci feltételek mellett nem tudja fenntartani a szervezet
eredményes muikodését. A visszafejlesztést célzd stratégia alkalmazéasa
gazdasagi valsagban, vagy pandémias helyzetben is jellemzd. A visszafejlesztést
célzo stratégia soran leggyakrabban alkalmazott emberi eréforras gazdalkodési
6 feladatok az alabbiak:

— koltség optimalizalas (csokkentés);

— atszervezés;

— bércsokkentés;

— termelékenység novelés;

— Qjratargyalt kollektiv szerz6dés;

— azokkenOmentes leépités eldsegitése.

A, niche focus” stratégia alapja a piaci rést jelentd potencialis ligyfelek egy
csoportja, akiknek ugyanazok a jellemz6i vannak, amelyek fogékonnya teszi
Oket egy adott termé¢k vagy szolgaltatas irant. Ez a stratégia a gyorséttermi
lancok sajatossaga (KFC, McDonald’s, Burger King). A ,,niche focus” stratégia
soran megjelend emberi eréforras gazdalkodasi {6 feladatok az aldbbiak:

— specializalt személyzetfejlesztés;

— specializalt munkakorok 1étrehozasa;

— egyéb munkakorok megsziintetése.
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2.3. A stratégiai emberi eréforras menedzsment (SEEM, SHRM):

2.3.1. Az emberi erdforrdas modellek stratégiai emberi erdforrds
menedzsmentig vezeto fejlodése

A stratégiai emberi eréforras menedzsment diszciplindja a hagyoméanyos emberi
eroforras menedzsment ¢€s a stratégiai menedzsment 0sszefonodasabol fejlodott
Ki, a hagyomanyos EEM-t61 az oktatas és kutatas teriiletén is altalaban elkiiloniil
(Dajnoki — Kun, 2020). Megjelenésének sziikségessége az alkalmazott modellek
fokoz6dd komplexitdsaval, a bevont szempontok szamnak novekedésével is
illusztralhatdéak. Az elsé fejezetben mar bemutatdsra keriiltek napjaink
modelljei, és egy rovid attekintést is adtunk a személyzeti adminisztraciotol a
stratégiai emberi er6forrds gazdalkodasig tartd fejlodési ivrdl. Az itt leirt
fejlédési vonalat irja le a hazai, jegyzetként szolgaldé munkdk koziil példaul
Bokor (2006) vagy fobb elemeiben Kdvari (2003) munkaja is. Kdvdari az
atalakuldst torténelmi kontextusban, a kiilsé kornyezet valtozdsdba agyazva
vizsgalta. A személyzeti adminisztraciét ¢és a személyzeti menedzsment
korszakait nem kezeli ¢élesen elkiiloniilo 1épcsOkként, mert bar funkcidikat
tekintve szétvalasztja Oket, de az els6bdl a madasodikba torténd atmenet
fokozatossagat is hangstlyozza, amelyben ,,a szocialis torvényhozas ¢és a
kollektiv targyalasok kettés nyomasa” jatszotta a f0 szerepet (Kdvari, 2003, 18.
0.). A személyligyi menedzsment és a korszerli emberi eréforrds gazdalkodas
kozti atmenetet mar jelentdsebb (és vitatottabb) valtasként irja le. Tamaszkodva
Beer et al., 1984, Guest, 1990, Storey, 1989 munkaira kiemeli a korszerit EEM
létrejottében a kiilsé kornyezet, konkrétabban a neoliberalis politikai kornyezet
¢és az U gazdasagi rend kialakuldsanak szerepét. Ezt azért fontos
megjegyezniink, mert mint latni fogjuk, a stratégiai emberi erdforras
menedzsment iranti igényt is jelentds részben a kiilsé kornyezet valtozasa hivta
¢letre. A tarsadalmi, gazdasagi rendszer fejlodése a vallalati emberi erdforras
gazdalkodasra tehat rendszerszinten is hatadssal van, nem csak a napi
kihivasokban jelenik meg.

Ez a szemlélet a SEEM-et a hagyomanyos emberi eréforrds gazdalkodasi
felfogasok egy ujabb lépcséfokaként, az 1980-as években uralkodéva valt EEM
meghaladéasaként fogja fel. Mivel sem az emberi er6forras menedzsment, sem a
stratégiai emberi erdforrds gazdalkodds fogalmai nem egységesek igy ez a
linedris megkozelités csak az ezt megel6z6 EEM paradigma szemszogébol
nézve nyilvanval6. E fejezetben, melynek fokuszaban mar kifejezetten a SEEM
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all, ezért egy bévebb ismertetését adjuk a modellek fejlodésének Kévari (2003)
¢és Szdts-Kovats (2006) felsorolasanak sorrendjét kovetve, de azt kiegészitve.

A klasszikus modellek koziil els6ként a Fombrun és tarsainak (1984) ciklikus
modelljét, az ugynevezett ’Michigani megkdzelitést’ (Michigan approach)
szokas emliteni. E modellben az EEM minddssze négy funkciobol all
(kivalasztas, teljesitmény-menedzsment, fejlesztés, Osztonzés), melyek
mindegyike a szervezeti teljesitményre iranyul (5. @bra). E modell még nem
tartalmazza sem az érintettek (sem a belsok, sem a kiilsok) érdekeit, sem a
kornyezet szerepét, a szervezeti stratégiat pedig kiilsé (exogén) adottsagként
kezeli. Hozzéjarulasa az EEM tudomanyanak fejlodéséhez mégis nehezen lenne
vitathato, hiszen itt jelenik meg el6szor:

— az emberi er6forrds gazdalkodasi funkciok integralt, koherens
egységként szerepeltetése: egymast erdsitve, egymassal kolcsonhatasban
kell javitaniuk a szervezeti teljesitményt;

— ¢és a(z exogén) szervezeti stratégiahoz valo illeszkedés.

Osztonzés

Teljesitmény-

Teljesitmén
menedzsment J Y

Kivalasztas

B
>

5. dbra: A Michigani megkozelités
Forras: Armstrong (2006:6)

Beer és szerzétarsai (1984) ugynevezett Harvard-keretrendszerének (Harvard
framework) hat pillére a kornyezeti tényezdk (6. abra), a szerepldk érdekei, a
megvalaszthatd (tehat endogén) EEM stratégia, az emberi erdforras

1 K8vari fent idézett munkéja nem hasznalja a Michigani megkdzelités elnevezést, de a modellt
4 is els6ként szerepelteti, Fombrun—Tichin—-Devanna modellként.
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kimenetek/eredmények, a hosszu tava kovetkezmények, a visszacsatolas (az
eredmények €s hossza tava kdvetkezmények hatasai a modell tobbi elemére).

Erdekeltek céljai
tulajdonosok

vezet8ség e = e o e e - -

alkalmazottak 1

kormanyzat :

érdekképviseletek . . P

= EEM politika EE eredmények Hosszu tava
munkavallaléi elkételez6dés koévetkezmények
befolyas megfelelés egyéni jolét
T emberi er6forras koltség-hatékonysag szervezeti

dramlas ’ _’ hatékonysag

Kérnyezeti 6szt6nzélsi rfer?dszerek tarsadalmi jolét

tényez6k _’ munkavégzési

munkaerd jellemzéi rendszerek

Uzleti stratégia és

helyzet

vezetési filozéfia ? :

r)ﬁunka(?répiac R A e e — — — — — — ————_———_———_————_——_ M |

érdekképviseletek

technolégia

jog és tarsadalmi

értékrend

6. abra: A Harvard keretrendszer
Forras: Armstrong (2006:7)

A Harvardi modell két meghatarozo jellemzdje tovabba, hogy (Armstrong
2006):

— a vonalbeli vezetdk tobb feleldsséget vallalnak abban, hogy biztositsdk a
versenystratégia €s a személyzeti politikak kozti 6sszhangot;

— olyan politikdk kialakitasa, amelyek meghatarozzak, hogyan alakitsak ki,
illetve valdsitsdk meg a személyzeti tevékenységeket ugy, hogy azok
egymast kolcsonodsen erdsitsék.

A Harvardi keretrendszer legfontosabb hozzajarulasai (Armstrong 2006, Boxall—
Purcell, 2011):

— az érdekeltek céljainak beemelése a modellbe;

— Dbeépitette, hogy az érdekelti csoportok céljainak valdo megfelelésben a
menedzsment valasztasi lehetdsége van (trade-off);

— kib6éviti az EEM kontextusat a munkavallaloi befolyassal, a
munkaszervezéssel és a vezetési stilussal;

— elfogadja az EEM a kornyezeti tényezOk széles kore altali
befolyasoltsagat;
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Kovari

hangsulyozza a stratégia megvalasztasanak fontossagat és lehetdségét
(azt nem adottsagként kezeli).

(2003) szakirodalmi forrasokra hivatkozva megjegyzi tovabba, hogy
mind az elméleti, mind a gyakorlati szakemberek szamdra jol
értelmezhetdek emberierOforras-stratégia ~ megvalasztasanak

kornyezeti tényezdi, mert a modell az altaluk ismert valosagot tiikrdzi;

az

a modell a McGregor féle Y elmélet helyességét feltételezi,

elemzése a komparativ elemzés lehetoségének megnyitasa, gyengesége
viszont, hogy nem teremt egységes elméleti-mddszertani alapot a
modellben szerepld Osszefiiggések méréséhez.

Vegyiik észre, hogy a kornyezet, az érintettek szerepeltetése és kiilondsen a

stratégia megvalaszthatosdga mar mind olyan elemek, amelyek a stratégiai

emberi

Kovari

er6forras gazdalkodas felé mutatnak.

(2003) szerint David Guest (1989, 1997) modellje (2. tablazat) a

kovetkezd a jelentds elméletek sordaban. Guest felfogasaban az EEM abban
haladja meg lényegesen a személyiigyi menedzsmentet, hogy az emberi
er6forras gazdalkodast integralja a stratégiai szintli vezetésbe, organikus
szervezeteket feltételez és az emberi eréforrasok sokoldalti hasznositasat tartja
szem el6tt. FO hipotézise, hogy az integralt EEM noveli az elkotelezettséget,

javitja

a mindséget és a rugalmassagot, ami nagyobb szervezeti és egyéni

teljesitményhez vezet (Kévdri, 2003).

2. tablazat: David Guest modellje

EEM EEM EEM Magatartasi Teljesitmény- | Pénziigyi
stratégia tevékenységek | eredmények eredmények eredmények eredmények
Differencialas | Kivalasztas Elkotelezettség | Erdfeszités/ Magas: Nyereség
(innovacio) Motivaciod termelékenység
Képzés Mindéség mindség Tdke-
Fokusz Egyiittmiikdés | innovacio megtériilés
(minéség) Ertékelés Rugalmassag
Részvétel Alacsony:
Koltség Osztonzés hianyzas,
(koltség- Szervezeti fluktuacio,
csokkentés) Munkakor- tagsag konfliktus,
tervezés fogyasztoi
panasz,
Részvétel munkaer6-
forgalom
Allasbiztonsag

Forras: Kévari (2003:32) sajat modositasokkal
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E modell erésségének Kévdri (2003) azt tekinti, hogy egyértelmiien kijeloli az
emberi er6forrds menedzsment hatérait, osztalyozza az inputokat és outputokat,
elemezhetové teszi a normativ EEM tevékenységeket. Gyengéjének azt tartja,
hogy az EEM-et sajatos vezetési stilusnak (nem pedig funkcionak) tekinti.

Kiils6 kérnyezet

Tarsadalmi-gazdasagi
Technologiai
Politikai

Piaci

A 4

Bels6 kornyezet

Struktura
Politikak/Személyes
vezetés
Feladat-technologia
Uzleti eredmények

1
1
1
1
|
|
|
|
|
: Kultara
|
|
|
|
|
1
1
1
1
]

EEM tartalom

Emberi er6forras
4ramlasok

Munkavégzési
rendszerek

Munkavallaloi
kapcsolatok

Osztonzési rendszerek

a

=
1 T 1
\ 4 1 : 1 v
.. 1 1
Uzleti stratégia 1 : 1 EEM kontextus
tartalma o e e i R ——
1 Szerep
Célok : Meghatarozis
Arupiac € = =y 1 PR —— Szervelzet” )
Stratégia és Taktika 1 Emberi eréforras
: eredmények
1
1

7. abra: Warwick modell
Forras: Hendry és Pettigrew (1990) sajat forditas

A Warwick modellt (7. abra) Hendry és Pettigrew (1990) dolgozta ki a ,,Centre
for Corporate Studies and Change” kutatokozpontban, a Warwick Egyetemen

26



(Egyesiilt Kirdlysag, Coventry). Vagyis a modell az eurépai EEM hagyoméanyait
gyarapitja, szemben az eddig, amerikai megkdozelitésekkel. A modell a Harvard
keretrendszer jelentds bdvitésen atesett megljitasanak is tekinthetd (Kovdri,
2003). Alkotorészei (6t ilyen van) a 1) kiils6 és a 2) belsé kornyezet, az 3) iizleti
stratégia, az 4) EEM kdrnyezet és az EEM tartalma.

A Warwick modell tobbek kozt abban haladja meg elddjét, hogy jabb stratégiai
szintli tényezOket emel be, mint amilyen az iizleti stratégia tartalmanak
részletesebb szerepeltetése, a HR kulturalis szerepének meghatarozasa vagy
éppen a kiils6 és belsé kornyezet elemeinek kibontasa (Széts-Kovats, 2006).

Szdts-Kovats (2006) fontosnak tartja a fentieken kiviil az Ulrich modell és a HR
Balance Scorecard modell szerepeltetését is a fejlodési sorban. Az Ulrich modell
hozzaadott értéke szerinte az EEM funkcid iizleti partneri szerepének
hangstlyozasa. A modell a stratégiai vs. operativ fokusz és a folyamatok-
emberek tengelyek mentén az emberi eréforrds gazdalkodds négy szerepét
kiilonbozteti meg:

— stratégiai partneri szerep (stratégiai és folyamat-fokusz): feladata az
tizleti és a HR stratégia egymashoz illesztése, a felsd vezetéssel kdzosen
részvétel a stratégia megvaldsitasaban.

— adminisztrativ szakértd (operativ és folyamat fokusz): a folyamatok
koltséghatékony és mindségi mitkodtetése

— ¢érdekképviseld szerep (operativ €s ember-fokusz): munkavallaloi
érdekek képviselete a felso vezetés felé, a munkavallaloi elkotelezettseég
¢és hozz4jarulas novelése

— valtozas-menedzser (stratégiai €¢s ember-fokusz): a folyamatos valtozas
eldsegitése, az ezt tAmogatd folyamatok és kultura (ki)alakitasa

A HR Balanced Scorecard (HR BSC) modell {6 kérdése a HR stratégiai
szerepének, a stratégiai célok eléréséhez vald hozzajarulasanak mérhetdve,
kimutathatova tétele (Sz6ts-Kovats, 2006). Ehhez a modell szerint kétfajta
illeszkedést kell megvaldsitani: a stratégia megvalositasa és az EEM rendszerek
illeszkedését, valamint az emberi eréforrdsok stratégiai szerepe és a HR
szakemberek ¢és vonalbeli vezet6k kompetencidi kozti illeszkedést. E kettds
illeszkedés a kulcsa a HR BSC fokuszaban allo tulajdonosi (részvényesi)
értéknek.

Napjaink, azaz a 2010 utdni szakirodalom EEM modelljeit mar bemutattuk az
elsd fejezetben, igy azok Ujboli ismertetésére itt nem tériink ki, csupan azt
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emlitjik meg, hogy a fejlédés stratégiai megfelelés felé mutatd irdnya
valtozatlan: ahogy a kiilsé kornyezet kihivasai azt egyre sziikségesebbé teszik,
az emberi erOforrasok stratégiai szerepének ndvekedésével parhuzamosan az
tizleti stratégia és az EEM kapcsolata egyre szorosabbra fonddik, méghozza
mindkét irdnybol. Egyrészt az 1980-as években kialakult, mara
hagyomanyosnak szamitdo emberi erdforras menedzsment is egyre inkabb a
stratégiai célokbol (is) eredezteti sajat feladatait, masrészt pedig a szervezeti
szintli stratégiak kialakitasakor és implementacioja soran is egyre fontosabb az
emberi eréforrdsok szerepének figyelembe vétele. Ez pedig magéaval hozta a
stratégiai emberi er6forrds menedzsment, mint az EEM-en beliilli 6nalld
diszciplina létrejottét.

2.3.2. A stratégiai emberi erdforrds menedzsment fogalma

A stratégiai emberi erdforrds menedzsment a mai napig nem egységesen
definialt diszciplina. Tekintsiink 4t most harom ismertebb meghatarozast (mint
latni fogjuk, a harmadik val6jdban nem definicié a szokasos értelemben).
Elsoként egy hazai szerz6 definicidjaval és modelljével ismerkediink meg.

Bokor (2006:48) teljességre torekvé megkdzelitése szerint a stratégiai emberi
er6forrdas menedzsment a ,.kornyezeti és munkavallaloi kihivas megertésére
épiilo és elore tekinto befolyasolasara torekvo emberi erdforras folyamatok és
rendszerek integralt tervezése, miikidtetése, értékelése és fejlesztése, amely
tamogatia a vallalat stratégidajat, versenyelonyeinek megteremtését és
megtartasat.” Bokor, hasonldan az elsd fejezetben bemutatott értelmezéshez, a
SEEM-et az EEM-hez képest 0j fejlédési 1épcséfoknak irja le, melyet a
kovetkezd harom tényezd emel a hagyomanyos emberi eréforrds menedzsment
folé (Bokor, 2006):

1. A fels6vezetdi nézépont megjelenése: koltséghatékonysagi és eredményességi
célok, kritikus magatartasi kimenetek biztositasa (core competency).

2. A funkcié kritikus szerepe a vallalati versenyképesség nodvelésében:
hozzajarulas a  fenntarthatd  versenyeldny  kialakuldsahoz,  proaktiv
szemléletmad.

3. A funkcié integralo szerepének kialakuldsa: az emberi eréforras
tevékenységek kiilsd €s belsd integracidja, az emberi eréforrdas menedzsment,
mint szakma tovabbi mélyiilése, professzionalizalddasa.

Bokor (2006) SEEM modelljét a 8. dbra szemlélteti.
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Vallalati stratégia és struktira \
A \

Kornyezeti Stratéed ." beri Vallalat Szervezeti
kihivasok ra e%“" er’n en alapvet6 teljesitmény
+—> eroforras < , <>

versenyképess
menedzsment o &
égei
t Egyéni
EEM tevékenységi teriiletek sikeresség
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8. abra: A SEEM modellje Bokor alapjan
Forras: Bokor (2006)

A Bokor-féle modell kornyezeti kihivasai kozt a versenytarsak, vevok,
munkaerdpiac, technolédgia, kulturdlis tényezOk, makrogazdasag, érdekeltek
szerepelnek. A vallalat alapvetd versenyképességei a koltséghatékonysag, a
vallalati kultira, a szervezeti tanulds, az elkotelezettség, a kompetencidk €s a
bizalom.

Armstrong (2011) széles korben hasznalt tankonyve két definiciot is ad a
stratégiai emberi erdforras menedzsmentre, melyek természetesen jelentds
atfedésben vannak.
Az els6 szerint a stratégiai emberi er6forrds menedzsment az emberi eréforras
hangsuly az tzleti stratégidkkal vald integracion van, és célja a szervezeti
sikeresség (az lizleti stratégia céljainak elérése) eldsegitése. A szerzd szerint a
SEEM Iényegében olyan koncepcio, amely azt fejezi ki, hogy:
— miképp érhetd el a HR és az lzleti stratégidk kozti integracio és
illeszkedés (angolul *fit’).
— ahosszu tava szemlélet eldnyeit arrdl, hogy merre kell tartania a HR-nek
¢és hogyan juthat el oda,
— hogyan fejleszthetdek ¢és valosithatdak meg egymast kolcsondsen
tamogat6 HR stratégidk,
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— hogyan kellene az emberi eréforrds menedzsment szervezet tagjainak
nap-mint-nap  stratégiai szemléletet alkalmazniuk, folyamatosan
tamogatniuk az iizleti stratégia megvaldsulasat és torddnitik azzal, hogy
tevékenységeik hozzaadott értéket allitsanak elo.

A masodik definici6 mar kompaktabb: a stratégiai emberi erdforrds
menedzsment az emberek menedzselésének egy megkozelitése, amely arra
helyezi a hangsulyt, hogy hogyan érhetéek el a szervezeti célok az emberi
eroforrasokon keresztiil olyan eszkozok alkalmazasaval, mint az integralt emberi
eroforras stratégiak, politikak és gyakorlatok. E koncepcid a kovetkezd
elofeltevésekre épit:

— a szervezet emberi erdforrdsai stratégiai fontossaggal birnak annak
sikerében.

— a HR stratégiakat és terveket integralni kell az tizleti stratégiakkal.

— az emberi téke a kompetitiv elény 6 forrasa,

— az lizleti stratégia az embereken keresztiil, altaluk valosul meg,

— az emberi erdforras stratégidk tervezése ¢és implementalasa
szisztematikus megkozelitést igényel.

Armstrong magyardzattal is szolgal arra, miért ilyen ,,szokatlanok” a definicioi,
¢s miért ad meg mindjart kettdt is. Mint irja, a SEEM komplex és némiképp
amorf koncepcio, amely csak ugy érthetd meg, ha megismerjiik és értelmezziik
Osszetevdit, céljait és jelentését.

A stratégiai emberi er6forrds menedzsment az Armstrongi a megkdzelitésben
tehat nem linedrisan meghaladja a hagyomanyos emberi eréforras gazdalkodast
(ahogy azt a 2. abran bemutattuk), hanem kiegésziti azt, olyan 0©nallo
részfunkcioként, amely kifejezetten az tlizleti stratégia és az EEM tevékenységek
Osszehangoltsagan 6rkodik. Ezt a szemléletet fejezi ki ugy is, hogy a SEEM
egyszerre szol az emberi erdforras stratégiakrol és az emberi erdforras
szervezetben dolgozok stratégiai menedzsment tevékenységeirdl (Armstrong—

Taylor, 2014).

Boxall és Purcell (2011) nem definialja az SHRM fogalmat. Epp ellenkezleg,
azt mutatjak be, hogy milyen szerteagazé a teriilet irodalma, és az abban
megjelend koncepcidk. Jelentds hozzajarulasuk azonban, hogy két csoportjat
azonositjak a stratégiai EEM-nek (6k sehol nem hasznaljak az SHRM roviditést,
mind strategic HRM-et irnak):
— o illeszkedés (’best fit’) iskola: a hangstly a kontextushoz, a
kornyezeten, az ahhoz valo stratégiai szintli illeszkedésen van, illetve
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azon, hogy megértse, leirja a miikodést. Az eurdpai irodalomra jellemzé
(példaul ilyen a Harvard keretrendszer is)

— JjO0 gyakorlat (’best practice’) iskola: menedzseri szemlélet jellemzi,

eldird jellegli. A kérdés, hogy hogyan kell jol csindlni a SEEM-et?

2.3.3. A stratégiai emberi erdforrds elemei, céljai, és jelentése

Armstrong (2011) szerint tehat a SEEM koncepcié a kovetkezokon keresztiil
érthetd meg.

Az alabbi felsorolasbol az els6 harmat tekinti f6 elemeknek, a 4-6. pontban
1évoket csak kiegészitésként emliti.

1.

A szervezeti valtozas belsé folyamatait a kornyezeti valtozéds teszi
sziikségessé vagy okozza.

Uj kornyezeti nyomas hatasara (verseny, technologia, vevéigények stb.)
a menedzsmentnek 1j, alkalmas stratégiakat kell kifejlesztenie a vallalati
érdekek védelmében vagy azok elomozditasara

A stratégiai valasz szervezeti valaszokat is igényel, a stratégia
megvaltoztatasa szervezeti valtozasokat tehet szlikségessé.

Kiegészitheti a fentieket az abban valo hit, hogy a szervezet emberi
er6forrasai kritikus stratégiai fontossdggal birnak, és a vallalat EEM
gyakorlatai hozzajarulnak a stratégiai alkalmassag (ki)fejlesztéséhez.

A fokusz a szervezeti €s nem az egyéni szintl teljesitményen van.

A menedzsment problémdkra a rendszerek szintén kell keresni a
megoldast, nem elkiiloniilt HR eszkoézokben.

A SEEM alapvetd célja (Armstrong—Taylor, 2014) szervezeti alkalmassagot
(capability) teremteni azaltal, hogy biztositja a képzett, elkotelezett, megfeleléen
motivalt dolgozdkat a fenntarthatd versenyelony eléréséhez. Ezen beliil harom
{6 célt kiilonboztetnek meg a szerzok:

1.

2.

3.

stratégiai integracid elérése: a HR stratégidk és az lzleti stratégia
vertikalis 0sszeegyeztetése €s a HR stratégiak horizontalis egyeztetése.
iranyérzék biztositdsa a gyakran turbulensen valtozd kornyezetben:
koherens ¢és céliranyos HR politikakon és programokon keresztiil
elérhetd a szervezet lizleti igényeinek és az alkalmazottak egyéni és
kollektiv igényeinek talalkozasa.

hozzajarulni az lizleti stratégia kialakitasahoz: hogy felhivja a figyelmet
arra, hogyan hasznéalhatja ki a szervezet emberi erdforrasokban rejlé
potencialt iizleti céljai érdekében.
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Hendry és Pettigrew (1986) alapjan négyféle jelentését (meaning)
kiilonboztethetjiik meg a stratégiai emberi eréforrds menedzsmentnek.
1. Tervezés alkalmazasa.

2. A HR rendszerek kialakitdsanak (design) ¢s menedzsmentjének koherens
megkozelitése, ami foglalkoztatasi politikdn ¢és 1étszamtervezési
stratégian alakul, és gyakran tamasztja alé ,,filozofia”.

3. Az EEM tevékenységek ¢és politikdk valamilyen explicit iizletin
stratégiahoz illesztése.

4. A vallalat dolgozoit olyan stratégiai erdforrasoknak tekinti, amelyek
célja versenyelOny elérése.

A stratégiai illeszkedést harom f6 aspektusban kell elérni (Armstrong, 2011).
1. A képességeknek és eréforrasoknak a kornyezethez kell illeszkedniiik,

hogy a lehetdségek kihaszndlhatdak, a veszélyek elkeriilhetéek legyenek.
2. Az 0Osszvdllalati stratégia a funkciondlis és lizletagi stratégidkkal kell
illeszkedést mutasson, vagyis a kiilonb6z6 szintii stratégiak legyenek
koherensek (vertikalis illeszkedés).
3. Az egy szinten 1évé stratégiai teriiletek pedig kolesondsen tamogassak
egymast (horizontalis illeszkedés).

A horizontalis illeszkedést a kovetkezdkkel érhetjiik el:
— HR politikak, eszkdzok azonositasa

— Feltérképezni ezek (pozitiv) szinergikus 0sszeallitdsdnak lehetdségeit
— Programok elkészitése a szinergikusan Osszekapcsolhatd politikak,
eszk0zok egylittes fejlesztésére

Kulcsszavak:
stratégiai emberi er6forrds menedzsment, Michigani megkdzelités, Harvard

keretrendszer, a SEEM fogalma, a SEEM céljai, a SEEM elemei, HR stratégia
tipusok
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3. A TECHNOLOGIAI KORNYEZET ES AZ EMBERI
EROFORRAS MENEDZSMENT KAPCSOLATA

Mint a masodik fejezet emberi eréforrds menedzsment és stratégiai emberi
eroforras menedzsment modelljeibdl, illetve azok fejlodésébdl vildgosan kitiinik,
a kornyezet szerepe a stratégiai szintli emberi er6forrds gazdalkodds szamara
kulcsfontossagt tényezd, mely nem csak hat a SEEM tevékenységekre egyfajta
kiilsé6 keretként, de ez a hatas kolcsonds. Mint azt mar a Harvard modell
feltételezte, az EEM dontések hosszu tava hatasai megvaltoztatjak a kornyezeti
elemeket, igy egyuttal sajat feltételrendszeriiket is.

Napjainkban két kornyezeti elem talalhaté a SEEM figyelem kdzéppontjaba. Az
egyik a technologia a masik, ezzel szoros Osszefiiggésben a munkaerdpiac.
Mindkettd elemi szinten hatdrozza meg mind a HR lehetdségeit, mind egymadst.
A technologia kozvetleniil magara a HR tevékenységre is hat (ujabb eszkozoket
téve elérhetové), de igazi hatasat a munkafolyamatokra (megvaltoztatva az
igényelt kompetencidkat, 1étszamot a munkaadoi oldalon és igy tovabb) és az
azok altal igényelt munkaerdre fejti ki (szakmakat tiintet el és hoz létre, illetve
geépi alternativat kinal az emberi munkaerd helyett).

A 3. fejezetben azt fogjuk éattekinteni, hogy az EEM hogyan kapcsolodik a
technologiai fejlddéshez, milyen modon hatnak az 0j informéci6 technologiai
(IT) megoldasok a SEEM tevékenységére és a fejezet végén néhany nemzetkozi
¢és hazai példat hozunk a témaban, fokuszalva munkaer6-piaci szempontokra. Az
elso két alfejezetben roviden attekintjiik, hogy milyen befolyéasold szerepe van a
technoldgidanak globalis gazdasagi téren €s a torténelem soran hogyan alltak az
emberek a gépi fejléddéshez.

3.1. A technolégia szerepe a gazdasagban

Az elmult évszazadok soran tobb izben is megtapasztalhattuk, hogy milyen az,
ha egy jelentds technologiai 0jitas hatéast fejt ki a gazdasagi berendezkedésekre
és a tarsadalomra (Boros, 2020a). Ford (2017) konyvében a b6 masfél
évszazadot tekintette 4t és kimutatta, hogy a mezdgazdasagban dolgozd emberek
jelentds részét érintették a gépesitési folyamatok, amelyeknek a kovetkeztében
nagy aranyban a nagyvarosokba koltoztek és az ipari termelés valamilyen
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formajaba kapcsolodtak be. Az ezredforduldot megel6z6 néhany évtizedben
azonban egy masik jellegli munkaerd-piaci migracié kezdddott el, aminek
kovetkeztében az automatizacios és robotizacios folyamatok altal kivalthatod
ipari foglalkoztatottak a szolgéltatd szektorban taldltak maguknak uj allast.
Utobbi atrendezddésnek lehetiink szemtanui napjainkban is, tehat ez a folyamat
még nem zarult le és rengeteg feladattal szolgdl a SEEM teriiletén dolgozé
szakemberek szamara.

3.2. Az ember és a gép kapcsolata

A torténelem soran szdmos olyan eseményt tudunk azonositani (szovogépek,
gbzgépek, gyartosori termelés stb.), amelyek sordn valamilyen 0j eszkodz, vagy
eljaras alapjaiban befolyésolta azt, hogyan dolgozunk, hogyan utazunk, hogyan
tudjuk hétkoznapi feladatainkat ellatni. Az 0 megoldasok megjelenése azonban
szdmos esetben elégedetlenséget valtott ki az emberekbdl, tobbségében azért,
mert tartottak a valtozas bizonytalan kovetkezményeitdl és féltették a meglévod
munkahelyiiket. Az egyik legismertebb ilyen mozgalom a ,,Luddistdkhoz” vagy
,Ludditdkhoz” kothet6. A 18. szazad elején (1811-1816. kozott) a textilipar
gépesitésének kezdetén az érintett munkasuk fizikai (gép)rongéaldsban mutattak
ki véleményiiket a munkdjukat veszélyeztetd eszkozokkel szemben. A
kovetkezé évszazadban is tobb feljegyzést talalunk arr6l, hogy elméleti
szakemberek, kdzgazdaszok és gondolkodok is foglalkoztak a technologia és a
munkaerépiac kérdéskorével. Ahogy arra Boros (2020a) is kitér a cikkében Karl
Marx ¢és David Ricardo ugy vélekedtek a témaban, hogy a nagymeértékii
gépesités Osszességében rontana az Ossztarsadalmi jollétet, mert ardnytalanul
sok ember megélhetését veszélyeztetné, ha gépekkel valtanank ki a munkajukat,
megfosztva 6ket a keresetiiktdl. John M. Keynes és Wassily Leontief is hasonld
megallapitasra jutott, és a tomeges ,,technologiai munkanélkiiliségtol” tartottak.
A kérdés megvalaszolasara a 21. szazadban is Gjabb és Gjabb megkdzelitések
sziiletnek. Kapcsolddva a korabbi szakemberek véleményéhez Brymjolfsson és
McAfee (2014) is félelmét fejezte ki aziigyben, hogy a jelenleg elérhetd
technologidk képesek drasztikus mértékben csokkenteni a munkaerd irdnti
keresletet és ezaltal jelentds szamu dolgozdt €s bizonyos tarsadalmi réteget
tartds hatranyba sodor.

Ezekkel ellentétben azonban vannak bizakodasra okot ad6 szakirodalmi forrasok
is. Vivarelli (2015) példaul a kompenzacidos mechanizmus 1étezésére hivja fel a
figyelmet, ami kimondja, hogy egy gépi megoldassal kivaltott tevékenység
olyan 0j tevékenység irant tadmaszt keresletet, ami a kivaltott tevékenységet
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biztositdé gépek vagy szoftverek eldallitasahoz, vagy lizemeltetés¢hez
kapcsoldodik. Tovabba olyan elényok is azonosithatok a folyamatinnovacié és az
automatizacié kapcsan, mint a csokkend termelési és fenntartasi atlagkoltségek
(Acemoglu — Restrepo, 2017). A koltségesokkentéssel —realizalhato
tobbletprofitot a szervezetek Uj, nagyobb hozzaadott értéket biztositd
munkakorok 1étrehozasara €s magasabb bérek biztositasara is forditani tudjak.

3.3. Az IT és az EEM Kkapcsolata

A technolégia és az EEM sokféle hatist gyakorol egymésra, és a HR
szakembereknek képesnek kell lenniiikk olyan technologidk alkalmazasara,
amelyek lehetdvé teszik a HR funkcid ujratervezését, fel kell késziilniiik a
technologia 4ltal okozott szervezeti ¢€s munka-tervezési valtozasok
tdmogatasara, és képesnek kell lenniiik a megfeleld vezetdi 1égkdr tdimogatasara
egy innovativ és tudasalapu szervezeten beliil (Hempel, 2004).

Snell et al. (2002) megjegyzik, hogy az EEM-nek képesnek kell olyan
dontéseket hozni, amik egyszerre felelnek meg stratégiai iranyok teljesitésének,
a rugalmasabb, koltséghatékonyabb ¢és ligyfélorientaltabb miikodésnek és
mindezt gy, hogy felhasznaljak az informacids technologia adta lehetdségeket.

Manapsag az iizleti érzékkel rendelkezd vallalkozok felismerték az informatikai
(IT) eszkdzok erejét az tizleti célok elérésében. Ez nemcsak az izleti célok
elérését segiti, hanem optimalizalja a munkafolyamatokat is. Az EEM olyan
tevékenységeket foglal magéiban, mint a szervezetek toborzdsa, képzése,
fejlesztése és jutalmazasa. Az EEM-nek a HR teriiletén a versenyképesség
elérésére kell torekednie azaltal, hogy allando oktatasi és képzési programokat
biztosit a szervezet alkalmazottainak személyes és szakmai fejlédéséhez. Ehhez
segitheti hozza az IT lehet6ség megfeleld hasznalata, amelyet Niaz (2020)
alapjan a kovetkezd teriileteken lehet a leghatékonyabban alkalmazni az SEEM-
en beliil.

Jobb szolgaltatasok az EEM és a kozvetlen vezetok szamdra: Az EEM ¢és a
kozvetlen vezetdk elsédleges érdeke a vallalkozas sikere. Az emberi eréforras f6
feladata a szervezet munkaerdigényének tamogatasa. Az EEM és a kozvetlen
vezetdk kozotti stratégiai tervezés fontos a jovObeni iizleti igényekre vonatkozo
elorejelzések attekintése soran annak eldontése, hogy képezzék-e a jelenlegi
alkalmazottakat, felkészitsék Oket az eldléptetésre, vagy magasabb szintii
készségekkel rendelkezd jelentkezdket toborozzanak-e a jelenlegi munkavallaloi
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ismeretek adatbazisanak kiegészitésére. Az informatikai eszk6zok iranyitoinak
képzése és fejlesztése ezért felkésziti a vezetOket szamos vezetdi feladatra.

A menedzsment fokozasa: az EEM rendelkezésére allnak olyan informatikai
eszkozok, amelyek kiegészithetik a menedzsmentet, tovabba novelhetik a
hatékonysagot és eredményességet, ami a szervezet egészének sikeréhez
vezethet. A szervezetek szerte a vilagon arra torekednek, hogy javitsak a
szervezeti teljesitményt, fliggetleniil a szervezet méretétdl vagy az iparagtol. A
szervezeten beliili vezetok mérik a teljesitményt, néha 6sszehasonlitva azt egy
referenciaértékkel. Elemzik és értékelik eredményeiket, és ennek megfeleléen
alakitjak ki ellendrzéseiket a szervezet teljesitményének eldsegitése érdekében.
A menedzsmentnek arrdl is gondoskodnia kell, hogy minden részleg javitsa
eljarasait és ellendrzéseit, tovabba tevékenységét arra iranyitsa, hogy jobban
elérje a vallalat versenyképes differencialodasat azaltal, hogy az alkalmazottak
mit csinalnak. Ezeket a szervezet szerint testreszabott, EEM 4altal alkalmazott IT
eszkozok segitségével jobban kihaszndlhatjak.

Hatékony toborzas: Napjainkban a szervezetek rajottek, hogy a hatékony
toborzas nem valdsithatd meg az informatika haszndlata nélkiil. A szervezetek
most az internetes allasportalokon keresztiil keresik a legjobb jelolteket az adott
poziciora. A folyamat hatékonnya valt az internet hasznalataval, mivel sokan
megismerik az ajanlatot, és ezaltal noveli a hatékony alkalmazottak
alkalmazasanak valoszinliségét. A munkaadok minden sziikséges informaciot
bemutathatnak az egyes munkavallalok munkdjaval, karrierjével és személyes
fejlodésével kapcsolatban a portdlokon online. Ez egy nagyszerli promoécids
eszk0z a szervezet szamara.

Adatkezelés és kritikus elemzés: Az adatkezelést megkonnyiti az IT lehetdségek
hasznalata, és papirmentessé valhat ezéltal tobb folyamat is. A monoton
miveletek kozil sok mar nem igényel kézi munkaerét. Ez novelni képes a
munka hatékonysagat. Azokat a munkékat, amelyek teljesitményiikben nem sok
valtozatossagot kinalnak, €s nagyon ismétlodd jelleglieck, nem szeretik a
munkavallalok, €s emellett alacsony megtartasi potencidllal jarnak és iddvel
alacsonyabb hatékonysagot eredményeznek a kivitelezésben.

Koltségesokkentés és hatékonysag: A szervezet vezetése elszdmoltathatd a
vallalkozas tulajdonosai el6tt a szervezet teljesitményéért és eredményeiért. A
menedzserek csak akkor képesek jol teljesiteni és igazolni tekintélyiiket, ha a
kivant gazdasagi eredményeket produkaljak, példaul azt a nyereséget, amelyet
bizonyos 1d6 alatt el akartak érni. A menedzsment gyakran hasznal IT
eszkozoket a profit, a hozam, a kihasznaltsag ¢s a teljesitmény maximalizaldsa
érdekében. A szervezet vezetése altaldban mérési rendszert hoz létre a
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valtozasok célkitlizéseinek meghatarozasa €s a szervezeti teljesitmény mérése
érdekében.

Ugyfélszolgdlat és EEM: Napjainkban a fejlett orszagok tobbségében a
szolgaltatasi szektorban vannak ardnyaiban a legtobben foglalkoztatva, igy
kiemelt figyelmet érdemelnek. A szervezet teljesitménye a szolgaltatés
megbizhatosaganak értékelésével és a szervezet iigyfeleinek mindségének
megértésével is leirhatd. Ertéket jelenthet egy megbizhato szolgaltatas nytjtasa,
hogy az tigyfelek tudjak, hogy iddben, az igért jO teljesitményszint mellett
kapjak meg a szolgaltatast. Mivel a szervezeti valtozas elkeriilhetetlen, a kritikus
sikertényezdket €s a legfontosabb teljesitménymutatokat feliil kell vizsgalni, és
ki kell dolgozni a megfeleld6 EEM-informatikai eszkdzt a munka jobb mindsége
érdekében.

Karrierfejlesztés és humdantoke-menedzsment: A karriertervezési eszkéz egy
tanulési és tudasalapu rendszer, amely segiti a sikeres iizletembereket szerte a
vilagon, hogy az alkalmazottakkal egylitt kezeljék személyes fejlodésiiket és
karrierjiiket. A teljesitményértékelés és a karrier elérehaladdsa kulcsfontossagii
motivacios tényezd lehet a munkavallalok szdmara a hatékony és eredményes
munkihoz. A szervezet teljesitménymérési és jutalmazasi rendszerei a
prioritasrol alkotnak nézeteket, vagyis, hogy mi fontos és mi az, ami nem
annyira fontos. Igy az EEM altal hasznalandd, megbizhato (gyakran
informatikai alapt) teljesitményértékeld rendszerek dontd fontossaguak a
szervezet szamara. A jutalmazési rendszereket Uigy kell modositani, hogy a
vezetOknek és mas alkalmazottaknak jaré jutalom az EEM Aaltal hasznalt IT
eszkozokben tarolt teljesitménycélokon alapuljon. A
vezetOknek/tulajdonosoknak a kivant viselkedés és eredmények alapjan
jutalmazniuk kell a teljesitményt. A teljesitménycéloknak azonban altaldban
nem kell pénziigyi céloknak lenniiik. Lehetnek mas formakban is, példaul
elismerés, eldléptetés stb.

EEM folyamatok automatizalasa: Az EEM hihetetleniil Gsszetett teriilet, amely
szamos folyamatot magaban foglal. Gyakran el6fordul, hogy a HR-szakemberek
idejiik tal nagy részét hétkoznapi, monoton tevékenységekre forditjak, ahelyett,
hogy komolyabb kérdésekre Osszpontositananak. A technoldgia beépitése az
EEM munkafolyamatba nagy mennyiségli rutinmunkatél mentesiti a
szakembereket. A folyamatok automatizaldsa kikiiszoboli a papirmunkat,
felgyorsitja szdmos feladat végrehajtasat és hozzajarul az EEM hatékonyabb
teljesitéséhez. A technoldgia fejlodése azt jelenti, hogy a vallalatok
felhasznalhatjak a legajabb ujitasokat, példaul a gépi tanulast az 6néletrajzok és
a kibdvitett valosag szlrésére az 01j alkalmazottak fedélzetén. Fontos azonban
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megjegyezni, hogy az egész EEM tartomany lehetetlen emberek nélkiil. Sok
mulik a HR-szakember empéatidjan, tapasztalatin ¢és a technoldgia
paraméterezésén, de a technoldgia bevezetése jelentésen javithatja egyetlen
szakember munkéjanak mindségét.

EEM eszkozok elérhetésége: Nem is olyan régen az EEM-szakembereknek
rengeteg telefonhivassal, e-mailekkel és papirmunkaval kellett megkiizdeniiik.
Tucatnyi folyamatot és feladatot kellett szem el6tt tartaniuk. Most mar tobb szaz
elérhet6 HR eszkoz van, amelyeket kifejezetten az EEM szakemberek
munkajanak megkonnyitésére és optimalizalasara fejlesztettek ki. A digitalis
munkakdrnyezetre valo attérés lehetové teszi a modern EEM-szakemberek
szdmara, hogy gyorsabban végezzenek bizonyos feladatokat, és igy nagyobb
figyelmet forditsanak olyan kérdésekre, mint az alkalmazottak elégedettsége, a
toborzasi ¢és a beillesztési folyamatok optimalizdlasa, a munkavallalok
motivacioja stb.

Halado jeloltkeresés: Az EEM-szakemberek egyik {6 feladata a szakemberek
megtaldldsa és toborzasa, amelyekre a véllalatnak jelenleg sziiksége van. Az
informatika jelentdsen megvaltoztatta e folyamatok megkdzelitését. El6szor is,
az internet lehetdséget adott az EEM-szakembereknek, hogy viladgszerte
keressenek jelolteket. A szabadiszé munkavallalok mara altalanos jelenséggé
valtak, és a szabadiszokkal valo egyiittmiikodés még eldnyosebb is lehet, mint a
szervezeten beliili toborzas. A szabadliszokkal valo egyiittmiikodésnek szamos
elénye van: rugalmassag, megfizethetd arak, specialis készségek és még sok
mas. Igy az EEM-szakemberek kitolthetik a szervezeten beliil hidnyzo
hianyossadgokat, ¢és tokéletes jeloltet talalhatnak a vildg barmely pontjan.
Masodszor, az EEM-szakemberek fejlett eszkozoket (mint példaul a mesterséges
intelligencia) hasznalhatnak az oOnéletrajzok szlirésére, és csak azokra a
profilokra figyelhetnek, amelyek szigoruan megfelelnek a kovetelményeknek.
Ez nagyban felgyorsitja a keresési folyamatot, és segit megtaldlni a
legmegfelelobb  jelolteket. Végezetiil, a HR-szakemberek mostantol
hozzaférhetnek kiilonféle online platformokhoz, ahol megtalalhatjak a
jelentkezdket. Az ilyen eréforrasok elérhetdsége kibdviti a tehetségallomanyt, és
Uj lehetdségeket kinal a HR-szakembereknek a jeldltkeresés szempontjabol.

A szervezeti brand épitésének uj modja: EQy szervezet brand-je, ,,markaja”
fontos tényezé az alkalmazottak vonzasdban ¢és megtartdsaban. Az
informatikanak koszonhetéen a vallalatoknak lehetdségiik van arra, hogy erés
online jelenlétet alakitsanak ki, és minimalis er6feszitéssel szamos potencialis
jeloltet érjenek el. A jol kialakitott és tartalmilag feltoltott weboldalak eldsegitik
a kozvetlen interakcidt egy jeldlt vagy alkalmazott és egy vallalat kozott. A
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kozosségi média oriasi szerepet jatszik egy szervezeti brand épitésében is. A
kozosségi  platformok valtak (els6sorban) a fiatalabb generacioknal a
legfontosabb informécioforrassd, és a jeldltek nagyobb valoszintséggel
keresnek egy vallalatot a LinkedIn-en, mint a hagyomanyos forrasokon
keresztiil. Ezért a vallalatoknak mérlegelniiik kell, hogy milyen képet
szeretnének kialakitani, és milyen értékeket és iizeneteket szeretnének atadni a
felhasznaloknak. Az informatika nemcsak a tehetségallomanyt, hanem azt is
sz¢éles korben bovitette, hogy az EEM-szakemberek hogyan érhetik el a
csucstehetségeket és népszertsithetik a vallalatot online.

Az elemzések hozzdaférést biztositanak tobb adathoz: Az 1T hozzaférést
biztositott az EEM szakembereknek olyan kifinomult elemzésekhez, amelyekkel
Uj szintre emelve munkajukat. Korabban az EEM-szakembereknek sok esetben
intuiciora kellett timaszkodniuk az alkalmazottak motivacids és elégedettségi
szintjével kapcsolatban, valamint az EEM-folyamatok hatékonysagénak
értékelésekor. Most tdmaszkodhatnak az adatokra, és az Gsszes folyamatot és a
munka eredményét szdmokban tiikrozhetik. Az elemzés segitségével az EEM-
szakemberek nyomon kovethetik a jelolt Gtjat, és megnézhetik, hogy a legtobben
mikor utasitjak el (vagy fogadjak el) az ajanlatot, hdny ember vesz részt a
folyamatokban, az alkalmazottak hany szdzaléka nyitja meg e-mailjeit, és még
sok mas fontos szituacioban alkalmazhat6. Ily moédon az EEM-szakemberek
adatkozpontu dontéseket hozhatnak, és a korabbi tapasztalatokat alapul
hasznalhatjak az aktualis folyamatok ujratervezéséhez és optimalizalasahoz.

3.4. Nemzetkozi példak az automatizalhatosag kapcsan

Az automatizacio terjedése tobb iparagat is €rintett, amelyek koziil az els6 példa
a textiliparral kapcsolatos. A munkahelyek atrendez6dése az amerikai
textiliparban Clifford (2013) vizsgalata alapjan azt mutatja, hogy az USA-ban
1990 ¢és 2012 kozott csupan ebben az egy dgazatban tobb, mint 1 millio allas
sziint meg (egészen pontos a szerzd eredményei alapjan 1,2 milli¢ allas). Ez a
szam annak fényében lesz igazan jelentds, hogy az érintett 1étszam a teljes
iparagi foglalkoztatas 3/4 részét teszi ki. Az atrendez6dés hatterében gazdasagi,
tizleti megfontolasok alltak; a munkaerd koltsége aranytalanul magas volt az
Amerikai Egyesiilt Allamokban, emiatt a tulajdonosoknak jobban megérte a
termelést olcsobb bérezésii régiokba athelyezni (példaul Kina, India és Mexiko).
Ezen folyamatok mindaddig idedlis alternativanak szamitottak, amig a piacon
meg nem jelentek az elérhetd aru, jo hatékonysagu textilipari gépek, amelyek
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csak részben, vagy akar egyaltalan nem igényeltek emberi munkaerdt. A szerzé
kiemeli a Parkdale Mills textilgyar esetét, ahol 2013-ban minddssze 140
munkavallalo  tudott akkora teljesitményt  biztositani  (technologiai
megoldasokkal kiegészitve), mint amekkorat 1980-ban 2000 ember tudott volna
megvalositani. Ennek lehetdvé tételéhez nem kellett teljesen automatizalt gyarat
létrehozni, hanem elegendd volt bizonyos munkaelemeket (mint példaul az aruk
mozgatasa egyik géprél a masikra) atszervezni és gépekkel végrehajtatni,
amelyek korabban nagymértékben emberi eréforrasra tdmaszkodtak. Az ehhez
hasonl6 alternativak kovetkeztében egy visszarendezddés volt tapasztalhaté a
tengerenttlon, amelyet az is jol szemléltet, hogy az amerikai textilipari export
2009 és 2012 kozott 37%-kal, minddssze 23 milliard dollarra nott.

Egy masik amerikai eset is alatdmasztja azt, hogy milyen felforgato erdvel bir a
technoldgia az lizleti folyamatokban, viszont felhivja arra is a figyelmet, hogy
szdmos olyan tevékenység van, amelyet csak emberek tudnak hatékonyan
ellatni, az emberi felsObb rendli kognitiv képesség a kovetkezd években még
szinte biztosan emberi kivaltsdg marad (Fonyd, 2019). Ez a példa az Amazon
Robotics-hoz koéthetd. Az Amazon f6 profiljat tekintve egy online webaruhaz,
amelyen keresztiil a vasarlok a szamukra tetsz0 termékeket rendelhetik meg. A
beérkezett rendelések teljes egészében emberi nélkiil torténd kivitelezésére
(legyen ez barmilyen megrendelés is) a becslések szerint még koriilbeliil 10 évet
kell varni. Hidba olvashatunk roéla, hogy az Amazon alkalmazasdban mar tobb,
mint 100.000 robot talalhato, ezeket elsdsorban rdgzitett, vagy behatarolhatd
feltételek kozotti palyan torténd anyagmozgatasra és a vonalkddos rendszerrel
kivitelezett adatkommunikaciéra hasznaljak. Erdekességkép az Amazon Eszak-
Amerikdban még jelenleg is tobb, mint 125.000 {6t foglalkoztat és a friss
¢lelmiszereket tartalmazo raktarakban még mindig kizarolag emberi munkaerdt
tud alkalmazni, mert a gépek képfelismerd €s finommotoros funkcioi (példaul
egyenetlen feliiletli, csuszds termékek sériilésmentes megfogésa €s mozgatasa)
még nem érik el megfizethet6 modon azt a szintet, amelyet az emberek
teljesiteni tudnak.

A fent emlitett példdknak azonban van egy kozds pontja, mégpedig az, hogy
mindkettd termeld dgazathoz kotott. Azonban egyre tobb példat talalunk olyan,
szolgaltatd szektorhoz tartozo fejlesztést, amely kreativ feladatok ellatasara is
képes. Ilyen teriilet tobbek kozott a cikkirds is, ami alapvetden emberi
gondolkodas meglétét feltételezi. Viszont Underwood (2018) cikkében szamos
példan keresztiil illusztralja, hogy iparagi vezetd szereplok (példaul New York
Times, Washington Post, Reuter, BBC stb.) mar egy ideje jelentds fejlesztéseket

40



bonyolit le, hogy tobbek kozott a mesterséges intelligencia nytjtotta potencialt
kihasznalva bizonyos adatgytijtési és feldolgozasi folyamatokat el lehessen
végezni (példaul egy sportesemény statisztikai adataibol ¢€s iddbeli
feljegyzéseibdl beszamoldt irjon). Tovabba mar taldlkozhatunk kizardlag
mesterséges intelligencia altal irt véleménycikkel is (The Guardian, 2020).

3.5. Magyarorszag munkaerdpiaca a technologiai fejlédés tiikrében

Az MKIK Gazdasag- ¢s Vallalkozaskutatd Intézet altal készitett magyarorszagi
kutatas fokuszaban a hazai foglalkozasok automatizécios kitettsége allt (Nabelek
et al., 2016). Az eredményekbdl az olvashatd ki, hogy az aktudlisan, piacon
elérhetd technologiai megoldasok alkalmazasa mellett orszdgos szinten a
munkahelyek 12%-at (azaz 55 foglalkozast) ki lehetne valtani valamilyen
modern eszkdzzel, vagy szoftverrel. Az emlitett foglalkozdsokban a felmérés
idejében nagysagrendileg 513.000 {6t foglalkoztattak. Iparagi Osszetétel
tekintetében az érintett allasok koriilbeliil 1/3 része az iparban (els6dlegesen a
feldolgozoiparban), minden 6tdodik automatizalhaté munkahely adminisztracios
feladatokkal kapcsolatos €s szintén 20% kortili értékre tehetd a logisztikai és
jarmivezetési tevékenységek altal érintettek szama. A fennmaradd alig tobb,
mint 20%-os részarany pedig az épitéiparban dolgozokat érintené.

Egy masik hazai vizsgalatra is érdemes felhivni a figyelmet, amelyet 2019-ben
készitettek. A kutatds sordn a FEOR leirdsokat vették alapul és benniik
olvashato leirasokbol szlirték ki, hogy héany olyan foglalkozds van
Magyarorszagon, amely teljes egészében automatizalhatd lenne, vagy a benne
foglalt részfeladatok tobbségére létezik valamilyen technoldgiai megoldas,
amivel kivalthat6 lenne (Nabelek és Vagi, 2019). A FEOR lista attekintése utan
a szerzOk a NAV altal nyilvantartott adatokat hasznaltak fel arra, hogy jarasi
szinten képet adjanak az automatizalhato foglalkozasok foldrajzi megoszlasarol.
Eredményeik alapjan a hazankban nyilvantartott 485 FEOR foglalkozas koziil
26 olyan azonosithato, amely teljes egészében automatizalhaté lenne, mig 90
tovabbi  foglalkozéast talaltak, amelyek tObbségében automatizalhatd
részfeladatokat tartalmaznak. A 9. dbra szemlélteti az emlitett szerzok
eredményeit a képzettség és az iparagi automatizacios potencial kapcsolataban.
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Mezégazdasagi és erdgazdalkodasi 5
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foglalkozasok
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képzetsséget igény16 foglalkozésok 30% 36% 26% 8%

Felséfoku képzettség 6nallo alkalmazasat

22% 28% SO 17% 3

Py . 80% 17% 39
igénylé foglalkozasok . -
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W nem automatizalhaté W t5bbségében nem automatizalhaté részfeladatok
M részben automatizalhaté tobbségében automatizalhaté részfeladatok

W automatizalhatd

9. dbra: Az egyes automatizacios kategoriakhoz tartozé foglalkozasok
aranya a FEOR-ban nyilvantartott foglalkozas fécsoportok szerint

Forras: Nabelek — Vagi, 2019

Az alacsony képzettségli allasok — amelyek ellatasahoz szakképesités sem
sziikséges — vannak a szerz6k megallapitasai alapjan az egyik legnagyobb
moddon kitéve az automatizacio veszélyének, ahol a szakmak harmada talalhato.
A foglalkoztatotti 1étszamot figyelembe véve az mondhaté el a magyar
munkaeré-piacrol, hogy a dolgozok altal ellatott feladatok 4%-a teljes
egészében, mig 15%-a tobbségében olyan feladatokbol all, amelyekre 1étezik
jelenleg is mar alkalmazhato gépi vagy szoftveres alternativa. Viszont az is
lathaté az eredményekbdl, hogy a magyar emberek 18%-a olyan teriileten
dolgozik, amelyben a fellelhetd feladatok nem automatizalhatok a technoldgia
jelen allasa szerint.

Kulcsszavak:
technologiai kornyezet, ember—gép kapcsolat, automatizalas, digitalizacio
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4. HAGYOMANYOS EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
FUNKCIOK A STRATEGIAI SZEMLELETBEN

4.1. Munkakor-elemzés és kompetencia-menedzsment

A  munkakorok kialakitdsa tipikusan a hagyomanyos emberi erdforras
menedzsment hataskorébe tartozik, hiszen nagyon alacsony absztrakcios szinten
torténik: konkrét munkakat konkrét munkavallalokhoz rendeliink. Az
ugyanakkor, hogy milyen elvek alapjan torténjen a munkdk felosztasa
(szervezeten beliili munkamegosztas) mar stratégiai figyelmet érdemelhet.

Ennek els6 kérdése, hogy munkakorre vagy szerepre van-e sziikséglink
(Armstrong — Taylor, 2014). A munkakor feladatok, ellatandé tevékenységek,
felelosségek formalis csoportja, klasztere, ezek részletes taxativ felsorolasaval.
Rugalmatlan és szigortan eldir6 jellegli. A szerep ezzel szemben a munkavallalo
szervezeten bellili szerepét irja le, magatartdsalapti. Rugalmas: vagy a
kimenetekre (eredményekre) vagy a sziikséges kompetencidkra fokuszal, a
konkrét tevékenységek tekintetében nem tartalmaz eldirasokat. A gyorsan
valtozé kornyezetben nyilvan az utobbi, kiszamithatobb viszonyok kozt az elsd
lehet megfelel6. A tovabbiakban viszont, a targyaldst megkonnyitendé nem
tesziink kiilonbséget, csak amennyiben az indokolt.

A munkakor-elemzés (Phillips — Gully, 2015) olyan szisztematikus folyamat,
melynek célja meghatdrozni €s leirni a munkakor legfontosabb aspektusait €s a
munkaerd azon karakterisztikait, melyek a megfeleld munkavégzéshez
sziikségesek az adott munkakorben. Lehetséges céljai:

— Munkéra val6 alkalmassdg minimumkovetelményei

— Stratégiai toborzasi terv

— Kivalasztas

—  Képzés és fejlesztés tervezése

—  Osztdnzési rendszerek tervezése

— Teljesitményértékelési rendszerek tervezése
Segit a munkakor-csaladok kialakitasaban (ezek olyan munkakdrdk, amelyek
valamilyen tervezési, elemzési szempontbol 1ényegesen hasonlitanak, igy
részben egylitt kezelhetdek).
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A munkakorelemzés az emberi erdforras ellatdas nulladik 1épése, e nélkiil
ugyanis nem lenne informacionk arr6l, milyen munkavallalokat keressiink. Ez
hozza létre azt a validalt szempont-rendszert amely meghatarozza azokat a
munkavallaloi jellemzbket amelyek:

— elkiilonitik a kivalo, az atlagos €és a nem megfelel6 munkavallalokat;

— nem konnyen sajatithatok el munkavégzés altal;

— legalabb kozepes tavon 1éteznek a jelentkezok sokasagaban.

A munkavallalok ¢s munkakorok megfeleltetése biztositja a hatékony
munkavégzés lehetdségét (bar annak nem elégséges, csak szilikséges feltétele):

— Feladatok ¢és  felelosségek  megfeleltetése a  munkavallaloi
karakterisztikaknak, targyi tudéasnak, készségeknek, képességeknek és
kompetenciaknak

— Bels6 ¢és kiils6 0sztonzoék megfeleltetése a  munkavallaloi
sziikségleteknek, motivacioknak, értékeknek

A munkakor-elemzés (illetve —tervezés) kimenete a munkakori leiras, illetve
ennek részeként vagy ettdl kiilonall6 dokumentumban a személyspecifikacid. A
munkakori leirds a munkakorhoz kapcsoldodd minden Iényeges informaciot
egyiittesen tartalmaz. frdsos. Altalaban tartalmazza (Phillips — Gully, 2015):

— A szervezet mérete €s tipusa

— A szervezeti egység ¢és a munkakor megnevezése

— Fizetési kategoria/sav

— A pozici6 szintje vagy mindsitése

— Kinek jelent és kiért felelds

— Rovid 6sszegzés a munkakor {6 feleldsségeirdl €s feladatairol

— Rovid 6sszegzés a munkakor eseti felelosségeirdl ¢s feladatairol

— A munkahoz hasznalt kiilonleges felszerelés (ha van)

— Barmilyen kiilonleges munkakoriilmény (ha van)

— Kapcsolatok célja €s gyakorisaga
A személyspecifikacid tartalmazza mindazokat a minimumkdvetelményeket,
aminek a munkavallald meg kell feleljen. Enélkiil nem alkalmas az allas
betdltésére, nem vehetd fel.
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4.2. Munkaero- és létszamtervezés stratégiai szinten

A sziikséges kulcs-munkavallalokhoz vald hozzéaférés meghatarozza az iizleti
stratégia sikerességét. Hogy ki a kulcs munkavallalo, azt a munkakor
elemzésbol tudhatjuk meg: aki azokkal a kompetencidkkal, készségekkel, targyi
ismeretekkel vagy egyéb karakterisztikakkal rendelkezik, amire a szervezetnek
az ellatand6 feladatokhoz sziiksége van. Ezek megszerzése az emberi eréforras
ellatasi funkcié feladata, de a mindségi adatokon kiviil ismerni kell a
mennyiségi igényt is. ennek meghatarozasa torténik a munkaerd-, azon beliil is a
1étszamtervezés soran. Ez a funkcid tehat a stratégiai emberi eréforras ellatas
egyik alapja (a munkakor-tervezés mellett), mert meghatarozza és iranyitja a
szervezet azon képességét, hogy a jovOben is megszerezze a sziikséges
tehetségeket a megfeleld poziciora és idOben és ezdltal végrehajtsa az lizleti
stratégiat.

A munkaerbé-tervezés fogalma: a szervezet jOovObeli emberi erdforras
sziikségletének elorejelzési folyamata. Ez all:

1. ajelenleg is alkalmazasban all6 munkaer6 és felvehetd (megszerezhetd)
jelenleg alkalmazdsban nem 4all6 munkaerd jovObeli rendelkezésre
allasanak eldrejelzése,

2. akettd stratégiai szempontu dsszevetése.

A munkaer6- és létszamtervezési folyamata (10. abra) (Phillips — Gully, 2015):

1. Azonositani az iizleti stratégiat.

2. Megfogalmazni a cég emberi eréforras filozofidjat és a stratégiai emberi
eroforras ellatasi kritériumait.

3. Munkaer6-elemzés elkészitése.

4. Akciotervek elkészitése és végrehajtasa. Minden ‘rést” meg kell célozni
(meg kell kisérelni 0sszezarni) a munkaerd kereslet és kindlat kozt az
eldrejelzések alapjan. Az akcidterveknek konzisztensnek kell lenniiik az
emberi erdforras alapelvekkel és ki kell terjedniiik a kovetkezdkre:
toborzas, megtartds, kompenzacio, utanpotlas-menedzsment, képzés és
fejlesztés. Az akciotervek szolhatnak rovid- és hosszu tavra.

5. Az eldrejelzések ¢és akciotervek nyomon kovetése, értékelése és sziikség
esetén Ujratervezése.

45



A szervezet munkaerd-
keresletének elérejelzése:

Munkakorok
Kompetenciak
A szervezet - Volumen
tehetség- Létszam

filozofija és
stratégiai EE-

Eltérés: Akcio- Monitoring,
.. ! tervezés ellenérzés,
tobblet vagy BN > revizié
hiany

Uzleti stratégia

A piacon elérhetd

munkaeré-kinalat
elérejelzése:
Kompetenciak
Belso és kiils6
forras
Kinalat

10. abra: Emberi eréforras tervezés folyamatabraja

Forras: Phillips és Gully (2015), sajat forditas

Els6ként az ilizleti tevékenység eldrejelzését kell megtenni, mert a
munkakereslet szdrmazékos: a szervezet termékei/szolgaltatasai iranti kereslet
hatarozza meg (Ehrenberg — Smith, 2017). Ez viszont fiigg az iizleti stratégiatol
is (pl. milyen termékekkel jeleniink meg, milyen eladasi céljaink lesznek stb.).

A munkaerd-kinalat elOrejelzésénél a kovetkezd harom forraskinalatat kell
megbecsiili a tervidészakra (Phillips — Gully, 2015).

1.

2.

A szervezet jelenlegi emberi er6forrasainak €és a terviddszakban vart
csokkenés/gyarapodés alapjan kialakithatd az adott poziciéra vonatkozé
emberier6forras-kindlat becslése a tervezett idépontban.

A létszam novekedésére és csokkenésére iranyulo eldrejelzések multbéli
adatok ¢és a jovobeli valtozasokra vonatkozo vezetdi dontések
kombindciodjan alapulhatnak.

A kiils6 munkaerdpiac (external labor market) azokbol az emberekbdl
all, akik jelenleg nem allnak a szervezettel alkalmazasaban.

A szervezet bels6 munkaerOpiaca (internal labor market) az Aaltala
jelenleg foglalkoztatottakbol all.
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A kereslet és a kinalat eldre jelzett értékei kozti eltérés lehet tobblet vagy hiany.
Hidny esetén az emberi er6forrds ellatas felé¢ jelentkezhet toborzasi igény.
Tobblet esetén leépités valhat sziikségessé. A feltételes mod nagyon is indokolt.
Ha a hiany vagy tobblet kis mértékii vagy atmeneti jellegii, akkor nem indokolt
a létszammal vald igazodds, hanem egyéb modszerekkel megoldhatd (pl.
munkaidd atszervezeés, helyettesités, bedolgozok, alvallalkozok igénybe vétele,
stb. Ha az eltérés hosszabb tavon jelentkezik, akkor viszont meg kell tenni a
1étszam valtoztatasat célzo akcidkat.

Permanensnek mutatkoz6 hiany esetén pedig, azaz, ha varhatéoan allandésul a
munkahelyek betoltési nehézsége, akkor mas stratégiai tavli dontésre lehet
sziikség, ami az igényt csokkenti (pl. technoldgiavaltas, robotizacio, piacrdl vald
kivonulés, esetleg az tizleti célok ujragondolasa).

4.3. Stratégiai emberi eroforras-ellatas

A stratégiai szinti emberi eréforras ellatast (angolul tomoren ,,strategic
staffing”) olyan folyamatként definialhatjuk, amely jovéorientalt és célvezérelt,
¢s amely tamogatja az lizleti stratégiat és javitja a szervezeti eredményességet
(Phillips — Gully, 2015). Feloleli az emberek szervezetbe és szervezetbol ki
iranyul6, valamint a szervezeten beliili (azok egységein keresztiili) mozgasat,
»aramlasat”. Az EEM-ben taldlhat6 ellatasi folyamathoz képest itt a hangstly a
rendszereken, nem pedig az adott technikdkon van. Nem az az érdekes példaul,
hogy hogyan fogalmazzunk meg konkrétan egy allashirdetést vagy milyen
kérdéseket illessziink az allasinterjuba, hanem az, hogy milyen munkaerd-piaci
szegmenst célozzunk meg a toborzasi folyamatban, illetve hogyan értékeljiik az
adott munkavallaloi csoport esetében milyen értékelési rendszerre van sziikség,
esetleg a mar milkodd rendszerlink josagat szeretnénk megitélni. Ennek
megfeleléen a dontéshozatali szint is fentebb kertil €s a targyalas is altalanosabb.
Elsdre talan paradoxnak tlinik, de valamiben mégis részletesebb a stratégiai HR
ellatas, mint a nem stratégiai szint: tobb alrendszert kiilonboztetiink meg. a
hagyomanyos toborzas-kivalasztas-beillesztés harmast kiegészitik az 06nalld
alrendszer szintjére keriilt toborzasi forrasok menedzsmentje (sourcing), a
munkaerd felvétel (hiring) és két részre bontva kezeljiik a beillesztést is
(beléptetés €s szocializacid). Mindezekrdl a fejezet késdbbi részeiben esik szo.
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Nem jelenthetiink ki olyat, hogy valamelyik EEM funkci6 fontosabb vagy
jelentdsebb lenne a tobbinél, hiszen az elsd és masodik fejezetekben attekintett
modellek éppen azt tanitottdk nekiink (mar a Michigani modell is), hogy a
funkciok integracidja, kolcsonds egymasra épiilése a stratégiai siker kulcsa. Az
ellatasi folyamat szerepe talan mégis ,,latvanyosabb” a tobbinél. Ez az, amelyik
biztositja az alapanyagot a tobbi EEM funkcio jelentds része szamara: a felvétel
nyert munkavallalok nélkiil alanyat, illetve targyat vesztené¢ a teljesitmény-
menedzsment, az 6sztonzés, a fejlesztés, a karriermenedzsment. Ez tovabba az a
funkci6, amelyiken keresztiil a vallalati HR miikddését a kiilsé szereplok a
leggyakrabban észlelik (példaul az allashirdetésekkel taldlkozva), és minden
menedzser ¢és alkalmazott ezen a rendszeren keresztiil keriilt jelenlegi
stratégiai fontossagat az adja, hogy ennek kimenetei hatarozzak meg (Phillips —
Gully, 2015):

— ki fog a cégnél dolgozni,

— ki fogja a céget reprezentalni,

— mire lesznek képesek a dolgozok,

— mi teszi 6ket elégedetté munkdjukban és

— mire lesznek motivalva/motivalhatoak.
Jelent6sen befolyasolja tovabba az:

— emberi er6forras fejlesztés sikerességeét,

— ateljesitmény-menedzsmentet,

— a kompenzacids/Osztonzési programokat €s veégiil

— azlzleti stratégia végrehajtasat.

A stratégiai emberi er6forras ellatasnak Phillips és Gully (2015) hét 6sszetevojét
hatarozta meg, ezt mi a szocializacido szerepeltetésével nyolc komponensre
bovitettiik, illetve a magyarazatokon, leirdsokon tobb helyen modositottunk:

1. Munkaeré tervezés (workforce planning): stratégiai id6tavon és
szemléletben elemzi az iizleti stratégiabol szarmaztathaté kompetencidk iranti
igényeket (milyen feladatokat kell ellatni a jovében és azok milyen
kompetenciakat igényelnek), majd ezeket 6sszeveti a jelenleg rendelkezésre allo
kompetencidkkal (mire képesek a wvallalat jelenlegi alkalmazottai), ¢és
megallapitja a kettd kozti eltéréseket (,,réseket”)

2. Toborzasi forrasok és csatorndk azonositds és -elemzése (sourcing):
azonositja a sziikséges kvalifikdcioval rendelkezd munkavallalokat és
munkaerd-piaci szegmenseket, amelyeken toborozhatodak.
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3. Toborzas: a potencidlis jelentkezdket (allaskeresdk) a szervezethez
vonzza, ¢s meggy0zi ket a jelentkezésre.

4. Kivalasztas: a jelentkezok értékelése €s a megfeleld jeldltek kivalasztasa,
rangsorolédsa, dontés a felveendok korérdl.

5. Megszerzés/felvétel: a kivalasztott jeloltekre szabott alldsajanlatok
elkészitése, meggydzes (targyalas), szerzodés.

6. Beléptetés: munkavallald munkahoz ¢és szerephez
szervezetben oly modon, hogy az szervezeti teljesitmény novelését szolgalja.
szerephez rendelt munkavallald

rendelése a

7. Szocializacié: az allashoz vagy
szervezeti tagga valasanak tamogatasa, a kultiraba vald6 minél gyorsabb
beilleszkedésének eldsegitése.

8. Megtartas: a jol teljesitd alkalmazottak szervezetben tartdsa,
elkotelez6désiik kialakitasa, erdsitése.
Forraskeresés és toborzas Kivalasztas Beillesztés
R . .
_9:3 Dontés és jelentkezés Tesztek, interjuk Hattérvizsgalat és
s (jelentkezési lap, CV...) orvosi vizsgalat
QD
E a a S
. L. . \ 4
Hirdetés és a Minimalisan P
potencialis megfelels | | Durva Allasajanlat
o jeldltek jelltek szlirés elfogadasa
%: fellmtatiea azonositasa
17
= 1 v
é “Dontésok”
Munkakorelemzés, kivalasztasa
ha sziikséges
v
Szocializacio
i
=)
ol
e g
£ s
2= ) 4
\E ﬁ
H el — . “Dont6sok” Feltételes
'§ e Pozicio- Pozicioigény interjui allasajanlat
< igény megerdsitése

11. 4bra Az emberi eréforras ellatasi folyamat egy lehetséges
folyamatabraja
Forras: Phillips és Gully (2015) sajat forditas
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Egy hipotetikus vallalatnal elképzelhetd folyamatat a kdvetkezd abra mutatja be
(11. &bra). Azért fogalmazunk ilyen feltételesen, mert minden szervezet maga
dont arrdl, mely elemeket valosit meg és melyeket hagy el, sajat stratégiai
feltételeihez igazodva.

A folyamatot egy j munkatars felvétele (lehet Uj pozici6é vagy egy megiiresedett
pozicio betoltése) iranti igény inditja el, amit egy vonalbeli vezetd terjeszt fel a
HR részleg felé, hiszen a vonalbeli vezetd felel azokért a tevékenységekért,
amelyekhez munkaerd sziikséges. A HR részleg ezutan — a megfeleld elemzési
folyamat utan — vagy jovéhagyja az igényt, vagy mas alternativat javasol (ha
példaul a munkakorok atszervezésével is orvosolhatonak latja a hianyt). Ha a
jovahagyas utan a vonalbeli vezetd 01jbol megerdsiti a toborzasi (pozicid) igényt,
akkor a toborzasi specialistak elinditjak a folyamatot.

El6szor meghatarozzak azt a munkaerd-piaci szegmenst, illetve azt a toborzasi
csatornat ahonnan, illetve amin keresztiil az aktudlis toborzas leghatékonyabban
folytat6. Ez a folyamat a ,,sourcing”, azaz az toborzasi forrasok kijeldlésének
része), majd meghirdetik az 4llast (ez mar az aktualis toborzasi folyamat).

Az éllashirdetés alapjan mar a potencidlis jelentkezd az, aki megitélve sajat
maga ¢és az allas illeszkedését dont arrdl, hogy jelentkezik-e, illetve milyen
jelzéseket bocsat ki magardl (mennyire alaposan késziti el oOnéletrajzat,
motivacios levelét, illetve irja meg a jelentkezési lapot). Vegylik észre, hogy egy
jol elkészitett hirdetés esetén a jeldlt ilyen dontése koltséget sporol a szervezeti
HR szamara, hiszen kevesebb elutasitand6 jelolttel kell szdmolni, mikdzben a
megfeleld szintet ,,megiitd” jelentkezOk szamat nem csokkenti. A gyakorlatban
tehat a toborzas és a kivalasztas egyazon eszkozon (itt az allashirdetés) belil is
megjelenhet.

A jelentkezés beadas utan kialakul az a jelentkezé halmaz (,,pool”) amelyen
megkezdddhet a kivalasztasi folyamat. Eldszor a koltséghatékony, egy-egy
kritériumra alapuldé durva szlirést kell megvaldsitani, amely gyorsan, nagy
szamu biztosan nem alkalmas jeloltet szlr ki.

Akik a minimalis kritériumoknak megfeleltek, azokat az alaposabb, fejenként
dragadbb kivalasztasi modszerekkel (irasbeli és egyéb tesztek, interjuk) is
megmérik. Itt a jelolt felkésziilésével, illetve az egymast kovetd 1épcsdkon valod
megjelenésével 4jbol hozza tud jarulni a folyamat gazdasagossdgahoz: ha ugy
iteli meg, hogy nem alkalmas a poziciora (akar sajat képességeit itéli
elégtelennek, akar a szervezet vagy az allas iranti vonzalma csokken) kiléphet a
folyamatbol, ezzel megsporolva a szervezet szdmara a tovabbi koltségeket.

A minden szempontbol megfeleld jeloltekbél a HR részleg szakértoi
Osszeallitanak egy ugynevezett dontésokbdl allo listat. Itt mar az eddig mérések
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alapjan csak alkalmas jeloltek szerepelnek. A toborzasért felelds vonalbeli
vezetés e dontdsokkel mar mas, a ,,puha” illeszkedést és a konkrét targyaldsokat
is magaba foglal6 interjukat folytat és megsziiletik a feltételes allasajanlat.

Ez akkor valik valé szerzddéssé, ha a jelolt megfelel az utolso, tipikusan draga
méréseken (példaul koltséges alkalmassagi €s orvosi vizsgalatok) és el is
fogadja az ajanlatot.

Ezt a munkatars felvétele, szervezetbe illesztése koveti (melynek elébb az
adminisztrativ, beléptetési, majd a szocializaciés szakasza koveti egymast).

Az emberi er6forrds ellatdsi funkcid horizontalis integracidja leginkabb a
kovetkezo teriiletekkel valdésul meg (természetesen konkrét esetben mas
teriiletekkel is 1étrejohet):

—  képzés

— teljesitmény-menedzsment

— kompenzacid és 6sztonzés-menedzsment

— utdnpotlas-tervezes

— karrierfejlesztés

A vallalat er6forras-alapu felfogasaban (Phillips — Gully, 2015) a fokusz a
munkaerd készségeinek (skills) és a motivald vallalati klimdnak a mindségi
jellemz6in van. Eszerint az EEM nem csak megvaldsitja a versenyelonyt
biztositd tervet, de stratégiai alkalmassagot, kompetencidkat is létrehoz. Ez az
emberi erdforrds ellatason keresztiil is megvaldsulhat: a megfeleld emberek
biztositasan keresztiil intelligensebb és rugalmasabb szervezetek hozhatok 1étre,
novelhetd a kooperacios képesség és a tevékenységek hatékonysaga. Az
intelligencia ebben az értelemben szervezeti szintli problémamegoldd
képességet jelent.

Az, hogy az adott szervezet életciklusanak mely szakaszaban tart, az ellatasi
stratégidval szemben is mas-mas elvarasokat tdmaszt. A névekedési szakaszban
1év6, még nem értett szervezeteket nem ismerik a munkavallalok, munkaltatoi
markdjuk még nem jelent vonzerét. Nem rendelkeznek jelentds szamu
munkavallaloval sem, igy kicsi a belsé munkaerd-kindlat is. Az induld és
novekedd cégek gyakran viélasztjdk az innovaciot és a megkiilonboztetést
(differencialas) ezen hatranyok ellenstlyozasara. Mivel kevésbé stabilak, magas
kockazati (azaz kevésbé vonzo) munkaadoknak szamitanak, igy koltségesebb
szamukra a megfeleld erdforrasok megszerzése (tobb a keresési koltség és
magasabb kompenzaciot kell kinalniuk). Mivel hianyzik a bels6 emberi
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eroforras bazis, igy erdsebben a kiilsé forrasokra hagyatkoznak a novekedés
soran, mint a mar érettségi szakaszban 1évo tarsaik.

Utobbiak az arupiacon mér befutott termékekkel, jelentds piaci részesedéssel
rendelkeznek, erds a vallalati markajuk, ami jo alapot ad a munkaaddi marka
kialakitasahoz is. Az iizleti fokusz a koltségvezetd stratégia felé mozdul el a
folyamatmenedzsment, a hatékonysag novelése iranyaba. Nagyobb a belsé
emberi eréforrds mennyisége, azaz a bels0 munkaerd-kinalat is, ezért a cég
egyre inkdbb ezekre ¢épit (alacsonyabb koltség, jobb tervezhetdség).
Természetesen kiilsé forrasokra is mindig sziikség van (példaul 0 tudéas vagy
attitidok megszerzése, esetleg 1étszamnovelési cél miatt).

A hanyatlasi szakaszban 1év0 szervezeteknél a piacok szikiilnek és az tizleti
teljesitmény csokken. llyenkor a koltségvezetd stratégia addig folytathatd, amig
a piac szikiilése el nem tiinteti a profitot. A fokusz a koltségesokkentésre,
koztik a  munkaerd-koltségek  csokkentésre  helyezddik,  és/vagy
megprobalkozhat a szervezet a termék ujraélesztésével, megujitdsaval. Ha az
utobbit valasztja, akkor élhet a specializacidos vagy differencidlo stratégiaval,
aminek kovetkeztében megvaltozik a sziikséges kompetencia-készlet is (igy a
megszerzendd munkavallaloi képességek is, amelyre tobbek kozt az ellatasi
funkcionak is reagalnia kell).

Az emberi er6forras ellatasi stratégia kialakitasa soran a SEEM dontéshozoi a
kovetkez6 kilenc kérdésre kell valaszt talaljanak (Phillips — Gully, 2015):

1. Allando (permanens) vagy rugalmas (flexibils) munkaerdvel, illetve ezek
milyen aranyaval tervezik biztositani a sziikséges emberi eréforrasokat?

2. Belso vagy kiilso forrasbol torténd felvételekben gondolkodnak? Ebben
természetesen szintén létezik vegyes megoldas, illetve eltérések a
kiilonbozd foglalkoztatasi teriiletek, munkakorok esetén.

3. A hianyz¢ tudast felvétellel vagy képzés/fejlesztéssel szerezziikk meg? Ez
a tipikus make-or-buy probléma felmeriilése az ellatas teriiletén.

4. Helyettesitjiik vagy megtartjuk a munkaerdt? E kettd mely ardnya mellett
foglalunk allast. Nem csak a koltségekkel, de sziikséges kompetenciak
hosszu tava alakitasanak céljaival, elképzeléseivel is szamolni kell (lasd
a kovetkezo kérdést is).

5. Milyen tudasra, hol és milyen szinten van, illetve lesz szlikségiink?

6. Proaktiv vagy reaktiv emberi eréforrds ellatds? A szerzOparos altal
megfogalmazott kettdst bovitsiik ki a preaktivitas lehetdségével. Reaktiv
az ellatas, ha a mar felmertlt hianyt probalja kezelni. Preaktiv stratégia
esetén (ezt hivja Phillips és Gully proaktivnak) el6re jelzi a jovébeli
helyzetet, és ahhoz idejében alkalmazkodik (megeldzi a problémat). A
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proaktiv ellatas nem a kornyezethez alkalmazkodik, hanem maga veszi
kézbe az iranyitast, maga valtja ki a valtozast.

7. Mely munkakorokre fokuszalunk? Tobb figyelmet €s erdforrast kell
forditanunk a kulcspozicidkra. Ezek meghatarozésa része kell legyen az
ellatasi tevékenységnek. A kulcspoziciok idoben valtozhatnak (egyes
munkakorok veszitenek fontossagukbol az aktudlis helyzetnek
megfelelden, vagy éppen fontosabba valhatnak).

8. A munkaerd megszerzésének raforditasait befektetésnek vagy koltségnek
fogjuk fel? Vagyis feltételezziik-e, hogy a tobb raforditds megtériilhet
(dontden a megszerzett munkaerd mindségén keresztiil).

9. Centralizalt vagy decentralizalt az emberi eréforras ellatas? Egyetlen
kozponti egység felel a teljes szervezet munkaerdvel valo ellatasaért
vagy a szervezeti egysége mindegyike maga menedzseli ezt a
folyamatot? Atmenetek (kombinalt megkozelités) természetesen itt is
vannak. Minél heterogénebb a szervezet, altalaban annal kifizet6débb a
decentralizalt ellatas.

A megvalositas tervezése soran megvalaszolandd konkrétabb kérdéseket pedig
harom csoportba sorolhatjuk (Phillips — Gully, 2015):

1. Héany ember toborzasiara van sziikség? Ennek megvalaszolasa a
létszamtervezési adatokbol indul ki, azaz elészor is azt kell tudnunk, hany
embert szeretnénk végiil felvenni. Ha ismerjiik azokat az aranyokat (példaul
sajat korabbi gyakorlatunk elemzésébdl vagy szekunder adatokbol), hogy az
ellatasi folyamat egymast szakaszaiba az el6zd szakasz
jelentkezdibdl/jeloltjeibdl mennyi jut tovabb, akkor meghatarozhatjuk a
toborzand6 1étszdmot és azt is, hogy milyen méretli forrasokat, mennyire nagy
volumenii potencialis jelentkezOket biztositd toborzasi csatorndkat célszerii
hasznalnunk. Két fontos mutato:

— Szelekcids rata (staffing yields): a felvételi folyamat kovetkezd
szakaszaba 1ép0 jeldltek ardnya

— Felvételi arany (hiring yields): a végiil felvett jeloltek ardnya (hivjak
bevalasi aranynak is)

2. Milyen er6forrasokra van sziikség? A koltségek és az toborzasra
forditand6 emberi erdéforrasok egyarant lényegesek (igen, az emberi erdforras
menedzsmentnek is van emberi er6forras sziikséglete). Ennek el6rejelzése
altalaban két adatforras valamelyikén alapul:
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— Munkaterhelés-alapt eldrejelzés: Egy toborzo altal felvett dolgozok vagy
az egy toborzo altal kezelt jelentkezOk szamabol kiindulva, régebbi
adatok alapjan becsiili a raforditasokat,

— Emberier6forras-ellatasi hatékonysagon alapulod eldrejelzés: A felvett
dolgoz6 béréhez viszonyitva adja meg a koltségeket, célszerlien %-0s
formaban.

3. Mennyi id6t vesz igénybe a toborzas? Az igény felmeriilésétol az Uj
munkatars felvételéig, tehat a betanitds, a szocializaci6 ideje mar nem szamit
bele.

— Folyamatos toborzéassal (ami a jeloltek folyamatos gyljtését jelenti, de
nem jelenti sziikségképpen a kivalasztas és a felvétel folytonossagat is)
csOkkenthet6 az ellatasi ,,idévonal”.

- ,Kotegelt” toborzds: olyan megoldds, ami a toborzasi koltségeket
csOkkenti, mivel minden alkalommal egyszerre tobb jeldltet toboroz
(jelolt-készlet, ,,applicant pool” keriil felallitasra). Hatranya, hogy igy
vagy elmaradasba keriil néhany esetben vagy tobb jeldltet is gyljthet
esetenként, mint amennyire a szervezetnek sziiksége lenne.

Az emberierdforras-ellatas alrendszerei, amelyek részben vagy egészben 6nallo
szakértelmet, tervezést, elemzést igényelnek, illetve elkiiloniilhetnek a feleldsok
tekintetében és a végrehajtas soran is (Phillips — Gully, 2015).

1. A toborzasi forrasok, csatornak elemzése, tervezése (angolul sourcing, ahogy
jelen jegyzet is tObbszor haszndlja, az egyszerliség €s rovidség okan) Régebben
a toborzas részeként kezelték, a feszesebb munkaerdpiac és a HR marketing
fejlodése miatt valt 6nallo alrendszerré:

— potencidlis jelentkezOk piacanak szegmentalasa (a jeldltek jellemzoi és

elérhetdsége alapjan),

— szegmentumok elemzése,

— acélszegmensek kivalasztasa.
2. Toborzas: funkcidja a potencidlis jelentkezOk vallalathoz vonzésa. A cél,
hogy a nekiink megfeleld jelentkezdket elérjiikk, és ravegylik Oket a
jelentkezésre, illetve ezt a szandékukat az emberi erdforrds ellatasi folyamat
végeig fenntartsuk.
3. Kivalasztas: a toborzas altal biztositott jelentkezék kozt keresi a megfeleldket,
koztiik pedig a legmegfelelobbeket. A folyamat végén altaldban mar felvételre

54



miden tételében megfeleld, de rangsorba allitott jelolti listat mutat fel. Szakaszai
atfogoan:
— A jelentkezék ,,durva” szilirése, csupan néhany szempont alapjan. Cél a
jeloltek szaménak redukalésa, a biztosan alkalmatlanok eltavolitasa.
— A fennmaradok értékelése. itt mar a tobb szempontu Osszehasonlitas az
elvarés.
— A ,,dontésok”/jeldltek rangsorolésa.
4. Felvétel: a kivalasztasi funkcio altal tovabbitott (idealis esetben tobb és
rangsorolt) jelentkezOket veszi fel, az ehhez sziikséges folyamatokat (pl.
szerzOdéskotés, adminisztracio stb.) menedzseli.
5. Beillesztés: funkcioja, hogy a mar felvett alkalmazottak minél hamarabb
elérjék potencialis (szervezetben nyujtott) teljesitményiik elvart szintjét. részei:

° Beléptetés (adminisztrativ, formalis)

° Szocializacio (a ,,valodi” beillesztés nem csak a formalis szervezetbe, de
a kultaraba is)

° A betanitast ezekt6l kiilon kategoriaként is kezelhetik.

Felvételi idévonalnak hivja Phillips és Gully (2015) az emberi eréforras ellatasi
folyamat atfutasi idejét. Ezt visszafelé szamitva tervezziik. Attdl a hataridotol,
amikorra fel kell venni az alkalmazottat visszaszamitjuk a szerzodéskotéshez
sziikkséges 1dOt, a kivalasztashoz, a toborzashoz sziikséges idoket, igy
meghatarozhatd, hogy mikor kell elinditani a folyamatot. Természetesen
célszerli tartalekidot is épiteni a szamitasba, kiilonosen, ha bizonytalan
valamelyik Iépcs6éfok sikere, hatékonysaga.

4.3.1. Sourcing: a toborzdsi forrdsok és csatorndak menedzselése

A toborzasi forrasok menedzselése (a tovabbiakban sourcing, révid magyar
kifejezés hijan) az a folyamat, amely meghatdrozza a toborzas potencialis
alanyait, illetve az elérésiiket célzd csatornat/mddszert (azaz, hogy kikre, hova
iranyuljon a toborzasi tevékenység).

Azért nem valik szét élesen a szegmentum (a potencialis jeloltek csoportja) és a
csatorna (az az eszkdz, modszer, amellyel elérhetjiik 6ket), mert tobbé kevésbé
meghatarozza a hasznalt forum, hogy kiket ériink el, és viszont (pl. az egyetemi
allasborze alkalmazédsa egyben az egyetemi hallgatok szegmentumanak
kivalasztasat is jelenti — tobb-kevésbé).

Csakugy, mint az arupiaci marketingbdl ismert szegmentacio-célcsoportképzés-
pozicionalas esetében (Kotler — Armstrong, 2017), itt is célszeri lehet egyszerre
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tobb forrast (a tovabbiakban ide értve a csatorndkat is) megcélozni a toborzo
tevékenységgel. Ez ugyanis jelentdsen eltérhetnek egymastdl fontos
jellemzdiben (pl. milyen gyorsan lehet onnan toborozni), igy ki is egészithetik
egymast, de a tobb forras egyben tobb elérhetd embert is jelent.

Az éllaskeresok, akiket igyeksziink a toborzas alanyaivd tenni, eleve
kiilonbozhetnek abban, hogy maguk mennyire aktivan keresnek allést.
Megkiilonboztethetiink  aktiv, passziv ¢és félig aktiv/félig passziv
munkavallalokat. Az elsé csoportba tartozok maguk is erdfeszitéseket tesznek,
hogy allast taldljanak, igy relative olcson, gyorsan konnyen elérhetéek, néha
maguk keresik fel a munkaaddkat. Altalaban olyanok alkotjék, akiknek vagy
nincs allasa, vagy szivesen otthagyndk a jelenlegit. A félig aktiv, mas néven
félig passziv allaskeres6k maguk nem tesznek 1épéseket, hogy allast talaljanak,
de ha relative koltségmentesen taldlkoznak egy allasajanlattal, akkor kis
eréfeszitést hajlanddak tenni annak megismerésére. Vagyis felkereshetdek,
meggydzhetdek, de nehezebb dOket elérni, mint az elsd csoportot. A passziv
allaskeresSk elnevezése megtévesztd, mert 6k nem keresnek allast. Altaliban
azért, mert mar van nekik és elégedettek vele. Ok még annyi eréfeszitést sem
tesznek az 0j alldsajanlatok megismerésére, mint az félig aktivak. Ok is
megtalalhatoak és meggydzhetdek, de erre kiilon eréforrasokat kell aldoznia a
toborzast folytaté vallalatnak. Megkeresésiik leginkdbb személyes ajanlattal
célszerd.
A forrasok és csatorndk kozti kiilonbségek jelentdsek, mint azt kordbban is irtuk.
A kiilonbségek leginkabb az aldbbiakban dimenzidkkal ragadhatdoak meg
(Phillips — Gully, 2015). Az els6 két szempont altalaban legfontosabb, de
konkrét helyzettdl fiiggden a tobbi is felértékelddhet.

— GQyorsasag

— Koltség

— Kulturalis illeszkedés

— Illeszkedés a munkafolyamatokhoz

— Emberi téke / mindség

— Munkaer stabilitdsa (megtarthat6sag)

— Tapasztalat

— Szegmentum vagy forrds mérete

— Forras szerkezete (milyen tipusokbol mennyit tartalmaz)

— Rovid vagy hosszl tdvon hasznalhatd-e a forras

56



A forrasok két nagy csoportja (mindkettén beliil tovabbi forrasok ¢és csatornak
azonosithatdéak) a bels6é forras (mas néven bels0 munkaerd-kinalat), ami a
jelenlegi alkalmazottakbodl all és a kiils6 forrds, ami jelenleg a szervezet altal
nem alkalmazott munkavallalokbol. utobbiak lehetnek allas nélkiiliek, de akar
alkalmazasban is allhatnak mas szervezetnél. Belsd forrasok/csatornak példaul:
sajat munkavallalok adatbazisai, bels6 munkatarsi kozvetités, utanpotlasi-tervek
adatai. Kils6 forrasok, illetve csatornak lehetnek: besétalas, munkatarsi
kozvetités, foglalkoztatasi szolgalatoknal regisztraltak, munkaerd-kolcsonzok,
munkaerd kozvetitok, sajat toborzo tevékenység mukodtetése, karrier oldalak,
egylittmiikodés oktatasi intézményekkel, allasborzék és még hosszan sorolhatd
lenne. A 3. tablazat ezeket foglalja 6ssze.

3. tablazat: Kiilsé toborzasi modszerek osszehasonlitasa

Forras Sebesség Koltség Jeloltek
Munkatarsi Gyors Jutalomfiiggd Mind
ajanlasok

Belso toborzok Gyors Kozepes Mind
Irott allashirdetések Kozepes Kozepes Aktiv
Allasborzék Gyors Alacsony Aktiv
Megfigyelés Kozepes Alacsony Passziv
CV adatbazis Gyors Alacsony Aktiv
Karrieroldalak Kozepes Kozepes Aktiv
Online allasforum Kozepes Alacsony Aktiv
Keres6cégek Kozepes v. Lassu Magas Mind
Szakmai Kozepes Alacsony Mind
szovetségek

Foglalkoztatasi kp. Kozepes Alacsony Aktiv
Egyesiilés, Lassti Magas Mind
felvasarlas

Versenytarsaktol Kozepes Kozepes Mind
toborzas

Internetes Kozepes Alacsony Passziv
adatbanyaszat

Networking Kozepes Alacsony Mind
Iskolak Lassu Kozepes Aktiv
Korabbi Kozepes Alacsony Mind
alkalmazottak

Kiilfoldiek Lassu Kozepes Aktiv
Besétalas Gyors Alacsony Aktiv
Gerilla toborzas Forrasfiiggd Jutalomfiiggd Mind

Forras: Phillips — Gully (2015) sajat forditas
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A sourcing folyamata is egységesebbé, kiszamithatobba tehetd, ha tervezziik.
Egy lehetséges sourcing-terv felépitése Phillips és Gully (2015) alapjan:
1. A kivanatos munkavallaloi jellemzOk azonositdsa:
— Kompetencidk, képességek iranti igények meghatarozésa a munkakor-
elemzés segitségével
— Jelenlegi, sikeres munkavallalok megfigyelése, elemzése
— Kérddivek, fokuszcsoportok megkérdezése
2. A jelenleg hasznalt forrasok hatékonysaganak elemzése a kivant szempontbol,
multbéli adatok €s szakértdi vélemények alapjan
— Honnan jutottak informacidhoz az alkalmazottak az allasrol (kiilon a
legjobb, legfontosabb dolgozok)
— Melyik forrasnak mekkora a hozzajarulasa
— Milyen atlagos mindségili jelentkezdt produkaltak az egyes forrdsok és
milyen mindségi terjedelem mellett
— Egyes forrasok demogréfiai leirdsa
— Bevalasi aranyok forrasonként
— Hianyzas és fluktuacio forrasonként
— Teljesitmény forrasonként
— Eldrejutasi ratdk forrasonként
— Egyéb lényeges adatok (célok fiiggvényében)
3. Forrasok rangsorolasa az alabbi szempontok szerint:
— atoborzasi célok
— ¢és a munkakori profilok,
— valamint a hatékonysag-elemzés alapjan

A forrasok kijeldlése foldrajzi szempontok alapjan is torténhet. Ez a toborzas
alanyainak lakhelylik szerinti kivalasztésa:

— Fokuszalhat a szervezet csak a helyi munkaerdpiacra (f6ldrajzi kozelség)

— A szervezet székelyéhez vagy telephelyéhez hasonldo régiokra
(telepiilésmeéret, életviteli koltségek, éghajlat, szabadidds lehetdségek
stb. szempontjabol) (hasonlosag)

— Megcélozhat olyanokat, akik nagy valdszintiséggel talaljak a vallalkozas
telephelyének kornyezetét vonzénak (a telephely vonzerejének
kihasznalasa)

Az alacsonyabb hierarchiaszinten 1év0 pozicidkat tipikusan a helyi
munkaerdpiacrol szoktak feltdlteni, és a hierarchidban felfelé haladva szélesedik
a toborzasi korzet.
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4.3.2. Toborzds (recruiting, recruitment), kivdlasztas (seection) és
felvétel (hiring)

A szervezet ¢és az EEM olyan tevékenységeinek Osszessége, melyek a
szervezethez vonzzak a potencialis jelentkezoket (felkeltik az érdeklddésiiket) €s
rabirjak  Oket, hogy jelentkezzenek a felkinalt &llasra. marketinges
szOhasznalattal ez a reklamnak felelne meg (Kotler —Armstrong, 2017). Egyre
inkabb szempontta valik azonban, féleg stratégiai id6étavon gondolkodva, hogy
pozitiv érzéseket, bizalmat alakitson ki a potencialis jelentkez6kben a vallalat
irant (amit mar a kozonségkapcsolat, a Public Relations (PR) képvisel a
marketingben). Stratégiai szempontbol fontos, hogy egyszerre szamitasba
vegyiik mindkét fél (munkaad¢ és jelentkezd) perspektivait, partneri kapcsolatot
alakitsunk ki (Phillips — Gully, 2015).

Utobbi eléréséhez fontos, hogy a jelentkez6k mindhdrom aspektusbol
korrektnek, igazsagosnak és méltanyosnak érezzék az eljarast. Ezen aspektusok:

1. Disztributiv: a toborzasi és felvételi kimenetek atélt igazsdgossaga. Az
kapja-e az allast, aki megérdemli?

2. Folyamati (proceduralis): a dontéshez vezetd folyamatok korrektsége:
adatvédelem, pontossag, allashoz kapcsoldédd kivalasztasi technikak,
méltanyos és igazsagos lehet6ség a teljesitésre stb.

3. Személykdzi: a jeldlttel valdo banasmod €s a szamara nyujtott informaciod
helyes, vilagos volta. Becsiiletesség, kedvesség ¢és altalaban véve pozitiv
viselkedés.

A toborzasi folyamat egyes hatdsai nem szandékoltak vagy indirektek
(kdzvetettek). Ezek az ugynevezett tovagyiiriz6 hatasok. Ezeket igyekezni kell
eldre feltarni és elkeriilni, vagy kéaros kdvetkezményeiket csokkenteni.

Ha példaul a toborzéas, kivalasztds sordn nem szakszerlien és/vagy nem
jeloltbarat modon jartunk el, nem fogjak igazsagosnak érezni a dontést és/vagy a
folyamatot. Az emiatt csokkend imazs mind az aru-, mind a munkaerépiacon
¢reztetheti negativ hatasait, kiilondsen, ha a negativ megitélés elterjed.
ugyanakkor, ha korrektnek érzik az eljarast, még javithatunk is piaci
pozicionkon. Ehhez hosszl tavu, partneri szemlélet kell: az elutasitottakkal sem
kell lezartnak tekinteni a kapcsolatot. Példaul ennek ellenére be kell mutatni a
vallalatot, lelkes alkalmazottakkal kell talalkozniuk, igy a késdbbiekben is
vonz6 munkaadonak tekintenek majd, az egyszeri elutasitas ellenére.
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Fontos, hogy a toborzé megfeleléen képviselje a szervezetet, hiszen sokszor ¢ az
egyetlen, akivel addig a szervezet részérdl taldlkoztak. Ehhez sziikséges
felmérni a toborzokkal szembeni -elvarasokat, fejleszteni Oket, mérni a
teljesitményiiket, visszacsatolast nyujtani a fejlddés eldsegitésére és megfelelden
(mind hosszu mind rovid tdvon) 0sztondzni is kell dket. Tipikus teljesitmény-
mér6 mutatok lehetnek (Phillips — Gully, 2015):

— Az Ujonnan felvettek fluktuacidos mutatoi

— Vezetoi elégedettség

— Az ujonnan felvettek teljesitménye

— Az Ujonnan felvettek hibaszazaléka

— Az Gjonnan felvettek elégedettsége

— Az Gjonnan felvettek betanulasi ideje

— Az ujonnan felvettek betanitdsanak sikeressége
A felsorolas elsé két eleme amiatt emelkedik a tobbi koziil, mert viszonylag
gyorsan nyujt informacidt fontos aspektusokrdl (megtériilés, mindség ¢&s
beilleszkedés). A toborzok eredményességét ¢és munkijuk egységességét
toborzasi eléirasok, protokollok, kézikonyvek segithetik.
A beléptetést utani rovid tava fluktudcio realista allasbemutatassal mérsékelheto.
ha a munkavallalok tudjak, mire szdmithatnak, elkeriilhetd a ,,val6sag-sokk”
(reality shock), ami az allasrél alkotott eldzetes elképzelések és tényleges
munkaba allas utan tapasztaltak kozti kiilonbségbdl adddhat.

A Kivdlasztds az az EEM funkcio, amely soran a jeloltek értékelésre keriilnek, €s
a megfeleld jeloltek (sokszor rangsorolds utan) kivalasztasra keriilnek, és
allasajanlatot kapnak. Stratégiai szinten a kivéalasztasi rendszer optimalizalasa a
feladat, mig a hagyomanyos HR tevékenység ténylegesen a jeloltek
szelekciojara koncentral.

A belsd és a kiils6 munkaerdpiacrol érkezd jeldltek értékelése némileg eltéro,
hiszen az el6bbiekrdl joval tobb informacio all rendelkezésre, és ezek kozt tobb
olyan is van, ami a kiilsdkrdl nem is szerezhetd meg (pl. kulturélis vagy csoport-
illeszkedés). Ahol sziikséges e kiilonbségek szerepét ismertetni fogjuk.

Az kivalasztasi rendszer céljai (Phillips — Gully, 2015):
— Illeszkedés maximalizalasa
— Pontos értékelés
— ROI maximalizalasa
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— Pozitiv érdekelti reakciok kivaltasa

— Az EEM filozofia és stratégia tiamogatasa

— A munkaadéi imézs megteremtése s megerdsitése
— Azonositani az Uj munkatarsak fejlodési igényeit
— Etikus értékelés

— Megfelelni a jogszabalyi eldirasoknak

Az illeszkedésnek legalabb 5 dimenzidjat figyelembe kell venni (U0.):
— személy—munkakor illeszkedés
— személy—csoport illeszkedés
— személy—szervezet illeszkedés
— személy—szakma illeszkedés
— aszemély és a szervezet kompenzacios lehetdségeinek illeszkedése

Az illeszkedés lehet tovabba kiegészitd (a szervezetben hianyzott a
munkavallalo valamely tulajdonsaga) vagy helyettesité (a munkavallal6é hasonlit
a szervezet tobbi tagjara az adott szempontbol).

A Return on Investment (ROI) szemleéletmod azt jelenti, hogy vizsgalni kell,
megtériil-e a kivalasztasi rendszerbe tortént beruhazas. Ennek pontos szdmitésa,
mérlegelés vallalatspecifikus, de alapvetéen a kovetkezd elveket kell
érvényesiteni:

- A rossz felvétel elkeriilése koltséget takarit meg: mindazt, amit a rossz
felvétel okozna.

- Egy 1) kivalasztasi modszer bevezetésének ROI mutatoja a
termelékenység novekedésbdl szarmazd bevételnovekmény és a fent
emlitett koltség-megtakaritas egytittese.

- Bar az emberi er6forras ellatast beruhazasnak és nem koltségnek
tekintjiik, a koltségek is fontosak, hiszen a megtériild beruh4zasokat is
akadalyozhatjak.

A felvételi elbiralas allomdsait is gy kell kialakitani, hogy a fenti elveknek
megfeleléen, a rossz teljesitményt nyujtd jeloltek téves felvételének esélyét
(els6fajii hiba) kell minimalizalni. Ehhez az allasra jelentkezdket (6k még
jelentkezdk, job applicants) eldszor az elfogadhatésag minimalis kritériumaival
szemben értékelik, akik nem felelnek meg, azokat nem is engedik tovabb. Az
el6zd fazison thljutdkat mar jeldlteknek nevezziik (job candidates) és mélyebb
értekelésnek vetik ala dket (a személy specifikacion feliil a személy-szervezet,
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személy-csoport, esetleg személy-felettes megfelelés dimenzid alapjan is). Itt
nem csak az ddl el, hogy tovabbjut-e a jelolt, hanem a tovabbjutdkat is
differencialjdk minden mért szempont szerint. Gyakran keriil sor sorozatos
értékeléseke, amely sordn a leggyengébben teljesitoket tobb korben is
kiszelektaljak. A felvételi dontésre mar a ,,dontésok™ (finalists) koziil keriil sor,
akik az 0sszes értékelési fazis utan is megfelelének bizonyultak.

Az kivalasztasi rendszerek ¢és modszerek értékelésének leggyakoribb
szempontjai (Phillips — Gully, 2015):

— ¢érvényesség (azt méri-e, amit szeretnénk)

— kivaltott reakciok

- ROI

— szelekcids rata: mennyire hatékonyan sziir

— alkalmazhatosag (a szervezet képes-e megfeleléen hasznalni)

— nem szandékolt hatasok
Belso jelentkezok értékelésénél a tobblet informaciok hasznosak, de veszElyt is
rejtenek magukban. Nem szabad a munkatarsnak csupan a korabbi eredményeire
tdmaszkodni, mindenképpen értékelni kell a megpalyazott pozicio kritériumai
szerint is (ez a Peter-elv tomor megfogalmazasa).

4.3.3. A beillesztés szerepe, jelentisége (orientation, onboarding)

Az 1d6- és koltség igényes toborzast és kivalasztast kovetden a potencialisan
alkalmas jelolt beillesztésének folyamata kovetkezik, ami a szervezeti integracio
els6 Iépése, emellett napjainkban a hosszi tdvi megtartas szempontjabol is
kiemelt jelentdséggel bir. Fontos szerepet kap a munkavallaldé elsé napja, a
szervezetrdl alkotott kép, az ugynevezett ,els6 benyomas”, ami egyszeri,
megismételhetetlen és hatasa nehezen modosithatd. A beillesztés egy tudatosan
tervezett €és szervezett folyamat, melynek f6 célja, hogy minél gyorsabban
tudjuk integralni az 0j alkalmazottakat a szervezetbe, hogy a szervezet hasznos
¢és értékes tagjava valjanak. Amennyiben az ujonnan belépett munkavallald
relative hamar megtalalja helyét, jol és hasznosnak érzi magat a szervezetben,
ugy hamarabb bekapcsolddik a munkafolyamatokba, mely altal biztosithato a
teljesitmény- és munkaorientalt human eréforrds. A gyors beilleszkedés
eredményeként a munkavallald, hamarabb 4tlatja a szervezet miikodését,
megismeri az elvarasokat, a szervezeti kulturat, a munkatérsakat, kapcsolatokat,
annal hamarabb érzi a komfortossagot, igy a munkéhoz kothetd sikerélmény
aranya is nd. A beillesztés sikere azon is mulik, hogy az 0j munkavallalo
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megértse, hogy a mihamarabbi megfelelés/bevalds nem csak a szervezet, hanem
az 6 érdeke is, igy ,,nem raboljak egymas idejét”.

A Dbeilleszkedés egy olyan interaktiv folyamat, melynek soran az ujonnan belép6
kolléga a szervezeti munkafolyamatok funkcionalis részévé valik, pozitiv tarsas
kapcsolatokat épit ki kollégaival és vezetdivel, valamint minden téren — tudas,
kapcsolatok, elvarasok stb. — atfogd képet alakit ki a befogadd szervezetrdl
(Csigas, 2008).

A munkavallalo beilleszkedésének szinte a nulladik 1épése az orientacios
program, mely alapvetden befolyasolja az 10j munkavallalo szervezetrol
kialakitott képét. Az orientacids programot mar az Gjonnan érkezé munkavallald
beléptetése elott is megkezdheti a szervezet, mig van, ahol a felvételt kovetden
egybdl tajékoztatjak a jeloltet a beléptetés, azaz az elsé munkanapjan megjelend
feladatokrol.

A beillesztési folyamat tervezése kapcsan fontos szerepe van a megfeleld
mennyiségli informacid atadasanak a megfeleld idében. A til sok, illetve a nem
kell6 mennyiségli informécid is negativ hatdst eredményezhet az wjonnan
érkezonek. Tobb szervezet gyakorlatdban jellemzdé az Un. orienticids csomag,
mely egy olyan irasos dokumentum, ami tartalmazza a szervezettel kapcsolatos
legfontosabb informacidkat (pl. vizio, kiildetés, szervezet tevékenysége,
szervezeti kultira elemei, etikai kdédex, munkavédelmi eldirasok, munkakori
dokumentumok). Fontos, hogy az els6 munkanapon a munkavégzéshez
sziikséges valamennyi dokumentum, illetve munkaeszk6z, munkavégzési hely
alljon rendelkezésre.

A megfeleld tijékoztatds nem csak az 1 munkavallalé szempontjabol 1ényeges,
hanem a leend0 munkatéarsakat is informalni kell. Fontos szerep jut az uj
dolgozo érkezésének és a bemutatkozasnak, amit érdemes eldre megszervezni,
ellenkezd esetben gyakran a perem emberekkel alakul ki az elsé kapcsolat,
melynek eredményekén nem feltétleniil azok az informaciok kertilnek atadasra,
ami a szervezet szempontjabol meghatdrozd. A szervezett ismerkedés,
egyenkénti bemutatas lehetdséget ad az 1) munkavallalé bevonésara, segitésére,
tdmogatasara. Ilyen lehetdség példaul egy kozos ebéd vagy mas egyéb program.
Munkakdrtdl fliggéen mentort is kijelolhetnek, aki segiti, ,,fogja a kezét” az 1y
munkavallalonak. Az informacids beszélgetéseknek abban is jelentds szerepe
van, hogy minél hamarabb megismerjiik a munkavallalo tényleges képességeit.
A szakmai bevezetés és beillesztés elOsegitése érdekében célszerli kidolgozni
egy beillesztési programot, melynek célja (Lévai —Bauer, 2007):
- az Gjonnan belépd munkaerd beilleszkedésének tudatos segitése;
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- bevezetés a munkaszervezetbe, ismerkedés a munkahely sajatossagaival;
- a feleldsségteljes, 6nalldo munkavégzes kibontakoztatasa;

- a fénok — munkatars kozotti harmonikus viszony kialakulasanak segitése;
- felkészités a kiils6-belsd kornyezet valtozasaihoz vald alkalmazkodasra;
- amagas szinvonalll munkavégzés feltételeinek megteremtése;

- a folyamatos képzés, tovabbfejlodés lehetdségének biztositasa.

Az informéciok tartalmat Kozak (2015) az alabbi harom tipusba sorolta be:
1. A helyi ismeretek megszerzése:

- korbevezetni az épiiletben (megmutatni, hol talalhat6 a higiéniai blokk, a
kijelolt dohanyzéhely, a menekiilési utvonal, illetve amennyiben a
munkakor betdltéséhez sziikséges: hol tud fénymadsolni, faxolni, hogyan
mikodnek ezek az irodai gépek),

- bemutatni azoknak, akikkel varhatéan valamilyen munkakapcsolata lesz,

- tajékoztatni az 6ltézkddésre vonatkozo eldirasokrol,

- informalni a parkolési és az étkezési lehetdségekrol;

2. A munkavégzéssel kapcsolatos informaciok €s elvarasok:

- elmondani a szabadsagra és a tappénzre (kitdl kell kérni, illetve kinek kell
jelenteni és mikor), a munkaidére és a sziinetekre vonatkozo
rendelkezéseket,

- tajékoztatni a betanulasi iddszakrdl, a probaidd hosszarol.

3. A teljesitményértékeléssel, javadalmazassal és Osztonzéssel kapcsolatos
eljarasrend és lehetdségek ismertetése:

- részletesen, szoban is ismertetni a dolgozé munkakéri feladatait,

- tovabba tajékoztatni a béren kiviili juttatasok rendszerérdl,

- ismertetni a teljesitményértékelés modjat és elmondani az elérelépési,
karrierépitési lehetdségeket.

A beillesztési programot alapvetden a human erdforras gazdalkodasi részleg
dolgozza ki, de a kialakitas és a koordinalas, megvalodsitas soran is fontos szerep
jut a vonalbeli vezetdknek, illetve a kdzvetlen munkahelyi felettesnek. Fontos az
alapos, jol atgondolt el6készités, mely nemcsak az 1j munkavallalé munkahely
biztonsag- €s komfortérzet¢hez jarul hozza, hanem a betanitasi koltségek is
csokkenthetok. Az tUjonnan belépd munkavallalot érdemes eldszér olyan
feladatokkal megbizni, ahol sikerélménye van, nincsenek tulzo elvarasok, azaz
nem ,,dobjuk be egybdl a mélyvizbe”.
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A beillesztési program idétartamara vonatkozoan szamos eljaras létezik a
gyakorlatban az 1 naptdl hét/hetekig, ugyanakkor a beilleszkedési folyamat a
szervezettdl (szektor), a munkakortdl (szellemi — fizikai) és a munkavallald
gyakorlatatol (palyakezdd — tapasztalt) fliggden akar 6 honap is lehet.

A beillesztési program altalanos és egyéni szakaszra bonthat6é (Lévai — Bauer,
2009). Az altalanos szakasz olyan feladatokat tartalmaz, melyek valamennyi 1j
belépo esetén felmeriilnek. Ezek az alabbiak lehetnek:

- A munkahely altaldnos bemutatasa, a munkahelyi szerepek és az ala-,
folé-, mellérendeltségi kapcsolatok tisztdzasa. Szervezeti felépités ¢és
mikodés megismerése, szokasok, hagyomanyok, értékek, a vizio és a
stratégia, a céges ritmus ismerete.

- A munkakoérhoz kapcsolddd jogszabalyok, jogi keretek, vallalati
szabalyozasok (szervezeti és mukodési szabalyzat, kollektiv szerzddés,
torvények, munkavédelmi szabalyok) megismerése.

- Munkaidé szabalyozas ismertetése (kezdési, befejezési idok, munkakdzi
sziinetek, munkaid6 nyilvantartds, szabadsag bejelentés, betegség
bejelentés)

- Taléalkozok, megbeszélések vezetdkkel (véllalati stratégia, célkitlizések,
szakmai feladatok, mindségi munkavégzés)

- Munkamegbeszélések a kozvetlen vezetdvel a beillesztési program
elérehaladédsarol (tapasztalatok feldolgozasa, problémak megismerése,
korrekciok).

Az egyéni (specifikus) szakasz feladatait a munkakor sajatossagai hatarozzak
meg, vagyis kozvetleniil a betoltendd munkakorhoz és az egyén gyakorlati
tapasztalataihoz igazodnak. Az Gj munkavallald megismerkedik a munkakdore
szempontjabol relevans szervezeti egységek miikodésével, valamint azokkal a
kollégakkal, akikkel a jovOben szorosan egyiitt fog dolgozni. Amennyiben
példaul egy palyakezdordl van sz, jo modszer a rotacio. Ez azt jelenti, hogy az
0uj munkavallald egy meghatarozott id6t tolt el minden olyan szervezeti
egységnél, ami az 6 munkavégzése szempontjabol meghatarozo lehet. A rotacios
szakasz végén a munkavallalo a sajat munkakorébe keriil és megismerkedik az
elvarasokkal, feladatokkal. A modszer eldnye az, hogy a rotacids szakasz végére
kideriil, hogy a munkavéllalo hogyan tud egyiittmiikodni a kollégakkal és
milyen feladatok, kotelezettségek meriilnek fel a sajat egységében.
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A beillesztési program eredményeként az 0j munkavallalo és a szervezet
kolesonosen informalddnak egymésrol és amennyiben ez a probaidd végével
egybeesik, a véglegesitésre vonatkoz6 dontést is eldsegiti.

Uj fogalomként jelenik meg a szervezetek gyakorlatdban az onboarding, mely az
orientacids programokat egy egységesebb keretbe helyezi, azaz egy egységként
kezeli a toborzast, a kivalasztast és a beillesztést, valamint az egyéni szint
helyett team (csapat) szinten gondolkodik, ami szamos eldnyt hordoz magaban
(Bradt — Vonnegut, 2009).

A stratégiai onboarding tilmutat az adminisztrativ beléptetésen. Nemcsak az a
cél, hogy az 1j munkavallal6 mihamarabb munkéba alljon, hanem azt is szem
elott tartja, hogy mit6l lesz kedve az uj dolgozoénak hosszatdvon is a
szervezetnél maradni (Megtarto Vezets, 2019). Répdaczki (2011) alapjan ennek
érdekében a potencialis munkavallalonal a toborzas soran mar az allashirdetéssel
el kell érni azt, hogy gy érezze, hogy a szervezet tagjavd valni nagyszer
lehetdség szdmara. A kivalasztasi folyamat sordn ligyelni kell arra, hogy az
értékes jeloltek szamara vonzo maradjon a szervezet. A dontést kovetéen
kiemelt szerepet kap az orientacios terv, amit a kivalasztott személy és a HR-es
munkatars vagy a kozvetlen vezetd kozosen allit dssze. Ezzel egy idében a
leendé munkatarsak tajékoztatdsa is megtorténik az 0j kolléga érkezésérol. Az
utolsd szakasz az ) munkatars szakmai és kapcsolati beillesztése, azaz az
onboarding lényegi része.

A stratégiai onboarding folyamat alapvetéen négy lépésbdl all, a megfeleld
angol fogalmakhoz igazodva a 4A-bol (Répdczki, 2011):

- Acquire (megszerezni): A megfeleld emberek toborzasa, kivalasztiasa. A
"megfeleld" ez esetben az lehet, akire a teamnek sziiksége van.

- Accomodate (hozzaillesztés): Ebben a fazisban az 0j tag a csapat tobbi
tagjdhoz hasonldan megkapja azokat az eszkozoket, amelyekre sziiksége
van a munkavégzéshez. Ez tehat a munkaeszk6zok €s a munkafeltételek
biztositasat, az 1) dolgozd6 munkafolyamatanak megfeleld illesztését
jelenti.

- Assimilate (hasonléva tétel): Ekkor keriil sor arra, hogy az 10j dolgozo
megismeri leendd kollégait, és elkezd hozzajuk hasonlitani. Ennek célja,
hogy a jovoben minél hatékonyabban tudjanak egyiitt dolgozni

- Accelerate (gyorsitas): Azaz az 0j dolgozoval boviilt team segitése abban,
hogy gyorsabban, nagyobb teljesitményt ¢érjenek el egyiitt.
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Osszességében elmondhatd, hogy egyre tobb szervezet felismerte a munkaerd
megtartasban ¢és a munkavallaléi elkotelezddésben is kiemelt szereppel bird
beillesztési programok jelentOségét. A jol strukturdlt, stratégiai onboarding
program tobb erdfeszitést igényel, mint egy Kkifejezetten adminisztrativ
beléptetés és beillesztés, ugyanakkor sokszorosan megtériil, ha jol miikodik a
gyakorlatban a kialakitott rendszer. Napjaink 0j kihivasa a pandémias helyzet
hatdsara az on(line)boarding, ami a tavmunkdra felvett munkavallalok online
modon torténd beillesztését jelenti. A kozvetlen személyes kapcsolat nélkiili
beillesztés megneheziti az elkotelezettség kialakulasat, ugyanakkor lehetdséget
ad a digitalizacios, illetve gamifikicios eszk6zok alkalmazasara.

Kulcsszavak:
emberi eréforras ellatas, toborzési forrdsok menedzselése (sourcing), toborzas,

kivélasztas, beléptetés, szocializacid, szelekcids rata, felvételi arany felvételi
idévonal (emberi er6forras ellatas atfutasi ideje)

beillesztés, beilleszkedés, orientacids program, orientdcids csomag, informaciod
tipusok, beillesztési program, onboarding, on(line)boarding
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4.4. Emberi eroforras aramlasok menedzselése

Mivel a SEEM kezeli az emberek beadramlasat a szervezetbe, azon keresztiil és a
szervezeten kiviil, az dalladsajanlatok elfogaddsdval nem ¢ér véget a
tevékenységiik. Az emberi eréforrds aramlds menedzselésének a célja, hogy
megfelel6 emberek megfeleld helyre torténd eljuttatdsa az {izleti stratégia
végrehajtasahoz, hatékony fluktudcid-, megtartas-, utdnpotlas-, atiranyitas- és
kiléptetés menedzseléssel egyiitt valosuljon meg.

Miutan egy személy beleegyezett abba, hogy felveszik, a vallalat EEM-osztalya
arra forditja a figyelmét, hogy fokozza az alkalmazott elkotelezettségét a
szervezet irant. Még olyan egyszerii dolgok is hasznosak lehetnek, mint példaul
az 0j alkalmazottak nyomon kovetése a kezdés datuma el6tt (Phillip — Gully,
2014). Egy tanulmany megallapitotta, hogy amikor a cégek felhivtak az 1j
alkalmazottaikat, hogy 0sztondzzék Oket az 1) munkahelyiik iranti
elkdtelezettségilik fenntartasara, koziiliik kevesebben nem jelentették és tették
kozzé ismerdseik k6zott az 4j munkajukat (lvanchevich — Donnelly, 1971).

A felvételt kovetden a SEEM fontos feladata, hogy megfelelé modon illessze be
az 4j munkavallalokat a szervezetbe. Phillip és Gully (2014) eredményei alapjan
altalanosan az mondhat6 el, hogy a szervezetek tobb er6forrast forditanak arra,
hogy megszerezzék a munkavallaloikat, mint arra, hogy megfelelden beillesszék
Oket. Pedig az 0j munkavallalokra tipikusan az jellemz6, hogy motivaltak,
tettrekészek és bizonyitani akarnak az 10j helylikon. Ehhez viszont
elengedhetetlen a kelld foku és szervezett timogatas a SEEM részérdl. Szintén
az emlitett szerzok emelik azt ki, hogy az 0j belépdk szdmara 8-26 hét munkara
van sziikségiik (attol filiggéen, hogy milyen beosztasba, milyen jellegii
munkakorbe keriilnek be), hogy elérjek a kordbbi alkalmazott altal produkalt
teljesitményt. Atlagosan egy 1j belépének 8 hét a teljes termelékenység
eléréséhez sziikséges 1d6 irodai munkéknal, mig 20 hét kell egy szakképzett
munkaerd esetén és tobb, mint 26 hét sziikséges egy vezetdi beosztasba keriild
személynél. Szadmos szakirodalmi forras is alatdmasztja azt, hogy a jol
menedzselt beillesztési programok jelentds szervezeti elénydkkel jarnak mind a
maximalis produktivitds, mind a szervezettel szemben tanusitott lojalitas
tekintetében. A Corning Glass Works-nél Lee (2005) megallapitotta, hogy azok
a munkavallalok, akik strukturalt orientacios programon vettek részt, 69%-kal
nagyobb eséllyel maradtak a cégnél harom év utdn, mint azok, akik nem éltek at
ilyen programot. A Texas Instruments-nél tovabba azt talalta, hogy azok az
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alkalmazottak, akiknek elsajatitasi folyamatat gondosan figyelemmel kisérték,
azoknal a teljes termelékenységet két honappal kordbban érték el, mint mas uj
felvételt nyert személyeknél.

4.4.1. Fluktuacio

Sok vallalat dicsekszik alacsony fluktuacios ratajaval, de csak kevesen teszik fel
a kérdést, hogy vajon az alacsony fluktudcié mindig idealis? Az optimalis
fluktudcio nem a legalacsonyabb fluktuacid, amelyet a cég el tud érni; hanem az
a fluktuacids szint, ami a legmagasabb hosszll tava termelékenységet és tizleti
fejlesztést eredményezi (Hanson, 2005). Az optimalis fluktuacié elérése azt
jelenti, hogy meg kell érteni a kiilonb6z6 tipust fluktuaciok pénziigyi nyereségét
¢és koltségeit, valamint ellendrizni kell, hogy melyik munkavallald6 marad és
melyik megy. A fluktuécio a tdvozo alkalmazottdl fliggden jo vagy rossz lehet a
szervezet szamara. A sok vezet6i tehetséggel rendelkezd, jol teljesitd
alkalmazott elvesztése sok pénzbe keriilhet a szervezetnek a kiesd bevételek és a
jovObeni vezetdi tehetség szempontjabol, de az alacsony potenciallal rendelkezd
gyenge teljesitményli személy elvesztése megnyitja a munkat egy jobban
teljesitd utdd szamara. igy a szervezet kovetkezményei nem csak akkor értheték
meg, ha figyelembe vessziik a felvételi és helyettesitési koltségeket, amelyek a
cégnek felmeriilnek a forgalom eredményeként, hanem ha Osszehasonlitjuk a
tavoz6 alkalmazott koltségeit ¢€s termelékenységét az Ujonnan belépd
alkalmazottak koltségeivel és termelékenységével (Boudreau — Berger, 1985).

A fluktuacio tipusai

A belsé promoéciok és atszervezések mellett, amelyek szintén megiiresedést
eredményeznek, a fluktudcionak hat f6 tipusat kiilonboztetjiik meg: onkéntes,
onkéntelen, funkcionalis, diszfunkcionalis, elkeriilhetd6 ¢és elkeriilhetetlen
(Griffeth — Hom, 2001):

— Onkéntes fluktuacio: Az onkéntes valtas az, amikor a kiilonvalas annak
koszonhetd, hogy a munkavéllald személyes vagy szakmai okokbol
elhagyja a szervezetet. Az Onkéntes valtdas modszerei kozé tartozik az
irasbeli vagy a szobeli lemondas, a beosztott munkaro6l vald bejelentés
nélkiili lemondés, a szabadsdg végén, egy jovahagyott tavollétrdl valo
visszatérés elmulasztasa vagy a nyugdij.

- Onkéntelen fluktuacio: Az dnkéntelen fluktuacid az, amikor a szétvalas
annak a kovetkezménye, hogy a szervezet a munkavallalot tdvozasra kéri
olyan tényezOk miatt, mint a munkavallald gyenge teljesitménye,
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rokkantsdga vagy halala, vagy a cég szerkezetatalakitasa, leépitése,
egyesiilése vagy felvasarlasa.

- Funkcionalis fluktuacio: A funkcionalis fluktuaciéo a gyengén teljesitok
tavozasat fogja jelenteni.

- Diszfunkcionalis fluktuacié: A diszfunkciondlis fluktuacié olyan
ténylegesen jol teljesitd személyek tavozasa, akiket a vallalat szivesen
megtartott volna.

- Elkeriilhetd fluktuacio: olyan szituaciobodl adodik, amelyet a munkaltato
megakadalyozhatott volna kivaltd okanak kezelésével. Az alacsony
fizetés, az alkalmazottak elégedetlensége, valamint a munka és a
maganélet egyensulyanak hidnya mind elkeriilheté fluktuaciot
okozhatnak.

- Elkeriilhetetlen fluktuacio: Az elkeriilhetetlen fluktuacidé az, amelyet a
munkaltatd nem akadalyozhatott volna meg. Ez a fluktuicio abbol
adodhat, hogy a munkavallalo sziilévé valik, stilyos betegségben szenved,
meghal, vagy ha a hazastars mas munkat vallal, és megkoveteli a csalad
atteleptilését (Phillip — Gully, 2014).

Egy 262 amerikai nagyvallalat és 1100 f6 kiemelkedden teljesitd alkalmazott
bevonasaval késziilt felmérése azt mutatta, hogy a munkaadék és a
munkavallalok nem értenek egyet abban, hogy a legfontosabb tehetségek miért
nem maradnak a munkaltatonal (Watson Wyatt Worldwide, 2007). Bar a legjobb
alkalmazottak a fizetésrdl szdmoltak be, mint a munkaltaté elhagyasanak harom
els6dleges okanak egyike, addig a munkaltatok ugy vélték, hogy a promocios
lehetdségek és a karrierfejlesztés az elsédleges ok a tivozasukra. Ugy tiinik,
hogy kiilonbdzik az, amit a munkavallalok, és amit a munkaadok gondolnak. A
felmérés azt is megéllapitotta, hogy a vallalatok 86% ugy gondolja, hogy jo
munkat végez az alkalmazottaival valé banasmddban, de a munkavallaloknak
csak 55 szazaléka ért ezzel egyet.

Fluktudcios okok azonositasa

A fluktuiciot nehéz visszaszoritani, hacsak nem tudjuk pontosan, mi okozza.
Mivel nagyon sok oka van annak, hogy az emberek elhagyjak korabbi
lefolytatasa, amelyek sordn megkérdezziik az alkalmazottak tdvozasdnak az
okat, miért mennek el (Phillip — Gully, 2014). Ezek az interjuik segitenck a
vallalatnak olyan informaciok megszerzésében, amelyek felhasznalhatok
jelenlegi alkalmazottaik koriilményeinek javitdsara és a jovObeni fluktuacid
csokkentésére. A technologia megkonnyitheti a kilépési interju folyamatat.
Neéhany vallalat rendelkezik olyan szoftverrel, amely e-mailben kiildi el ezen
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exit interjukat, ¢és arra kéri a kilépd személyeket, hogy online interjukat
készitsenek. A szoftver lehetdvé teszi a menedzserek szamara, hogy megnézzek,
hany felmérés késziilt el, megtekinthetik a cég havi és éves kilépési statisztikait,
¢s feltarhatjdk az alkalmazottak tavozéasanak legfontosabb okait. A tavozd
alkalmazottak részletes észrevételeket is flizhetnek a cég vezetdinek a tovabbi
feltarashoz (Agnvall, 2006).

Munkaerd-megtartdsi stratégiak

A fluktuacié megeldzése és kezelése érdekében szadmos munkaerd-megtartasi
stratégia azonosithato (Phillip — Gully, 2014):

Az elbléptetési utak tisztazasa: A vilagos életpalya segit megtartani a
feljutasban érdekelt tehetséges embereket

Kihivé alkalmazottak: A készségek fejlesztése és uj dolgok elsajatitasa
elkotelezetté teheti a munkavallalokat

Jobb feliigyeldk fejlesztése: A tisztességes vezetdk, akiknek beosztottjai
biznak benniik, javithatjdk a munkavallalok megtartasat

Rugalmassag biztositdsa az alkalmazottak szdmdara: A munkavéllalok
szdmara a munka rugalmassdganak novelése javithatja megtartasukat
azaltal, hogy lehet6vé teszi szdmukra, hogy jobban egyenstlyba hozzak
munka-maganélet kovetelményeiket

Jo helyszin kivalasztdsa: A vallalat szamara egy kivanatos tertilet
megkeresése vagy egy olyan teriilet kivalasztasa, ahol kevés a versenytars
ugyanazon szakemberek szdmara, novelheti a megtartéast

Versenyképes bérek és juttatdsok biztositdsa: Versenyképes fizetés és
juttatasok biztositdsa az alkalmazottaknak hozzajarul a megtartas
javitasdhoz

A vezetdk feleldsségre vonasa: A vezetdk elszdmoltatasa a o
teljesitményli személyek megtartasaért, valamint beosztottaik kihivasaért
¢s fejlesztéséért javithatja megtartasukat

Az alkalmazottak tAmogatasa: Az 1) alkalmazottakkal valo kapcsolattartas
¢s az akadalyok lekiizdése a jo teljesitmény érdekében megtartasukat
eredményezheti

Mobilitasi akadalyok létrehozasa: Az alkalmazottak bedgyazdsa a cégbe
oly mddon, hogy értékiik nagyobb legyen beliil, mint a cégen kiviil a cég
specifikus tudasa miatt, csokkenti a tdvozas esélyét

Erds vallalati kultira megteremtése: Az alkalmazottak altal vonzonak
tartott er6s kultira megteremtése fokozhatja a vallalat irdnti
elkotelezettségét

71



4.4.2. Utanpotlas-tervezés

Az utanp6tlas menedzsmentnek (Phillips — Gully, 2015, Armstrong — Taylor,
utanpotlasterveknek tamogatnia kell a szervezet hosszu tavu iranyelveit,
novekedését, tervezett valtoztatdsait, és lehetové kell tennie, hogy a szervezet
helyen és mindségben.

A Kkarriertervezés ¢és az utdnpotlds-menedzsment gyakran integralva van
egymasba, hogy biztositsa a munkavallalok motivacidjat a magasabb poziciok
elfogadésara

Mobilitasi politikak: specifikdlja azokat a szabalyokat, amelyek alapjan az
emberek allast valtanak a szervezeten beliil, valamint tisztazza, hogy milyen
szabalyok alapjan jelzik a nyitott pozicidt, a kvalifikaciok elfogadhatosagat, a
kompenzaciot és eldrejutést, és az eldrejutashoz kacsolodo juttatas-valtozast.

A mobilitasi politikékat jol kell kialakitani, vilagosan kommunikélni, és fair-
ként kell, hogy értékeljék az alkalmazottak.

4.4.3. Leépités, elbocsdtds

A szervezetek életében nem ritka helyzet az, hogy meg kell valniuk bizonyos
munkavallaloktol. Ez torténhet onkéntesen, sajat dontés alapjan, de eldéfordul,
hogy a szervezeten kiviil 4ll6 koriilmények megvaltozdsa miatt kell
alkalmazottakat elbocsatani. A kdvetkezOkben a leépités és az elbocsatas tipikus
eseteit és elméleti hattérét fogjuk bemutatni.

Leépiteés
A leépités a cég alkalmazotti 1étszamanak tartdos csokkentése, a vallalkozas

hatékonysdganak vagy eredményességének javitdsa érdekében (Freeman —
Cameron, 1993).

A leépités a szervezetek népszeri modja, hogy megkiséreljék javitani
rugalmassagukat azaltal, hogy csokkentik biirokratikus struktaraikat, hatalmat
adnak a cég altal megtartott alkalmazottaknak a dontések gyorsabb
meghozataldra, és javitjdk a cégen beliili kommunikéciot. Létszamcsokkentés
torténhet egyesiilés vagy felvasarlas, bevétel vagy piaci részesedés elvesztése,
technoldgiai €s ipari valtozasok, szerkezetatalakitds, valamint a munkaer6-
kereslet elérejelzésének hianyaban is (Datta et al., 2010).
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A munkaerdkoltségek sok cég koltségeinek jelentés részét képezik. Igy a
maganszektorbeli  munkaadok  gyakran  1étszamleépitéssel  csokkentik
koltségeiket, maximalizaljdk a részvényesek daltal megtériildé hozamot, és
versenyképesek maradhatnak az egyre globalisabb gazdasagban. A kozszféraban
leépités gyakran akkor fordul eld, amikor a technoldgiai fejlesztések lehetové
teszik, hogy kevesebb dolgozd végezzen ugyanannyi munkat, vagy amikor a
kormanyok csokkentik milkodési koltségvetésiiket (National Performance
Review, 1997).

A leepites tipusai

Ha a Ilétszamcsokkentés soran az alkalmazottak kozotti valasztasat nem
korlatozza a kollektiv szerzddés (amely egyes orszagokban eldirja, hogy a
legtobb szolgalati idével rendelkezé szakszervezeti tagokat meg kell tartani),
akkor tobbféleképpen lehet valasztani, hogy kit célozzanak meg a
létszamleépités soran (Phillip — Gully, 2014):

- Szervezetet atfogd leépités: a létszamcsokkentés olyan formaja ahol a
vallalat minden egységének meg kell egyeznie abban, hogy minden
részleg létszamat azonos szdzalékban csokkentsék.

- Foldrajzi leépités: konkrét helyszineket céloz meg az alkalmazottak
csokkentésére, esetenként egy fontos ligyfél elvesztése miatt.

- Uzleti alapt leépités: csak a vallalkozas bizonyos szegmenseit célozza
meg. Ezenkiviil a Iétszamleépités megcélozhatja azokat a specidlis
funkcidkat vagy részlegeket, amelyeket csokkenteni kell, esetleg
meghatdrozott pozicidkat vagy munkakoroket, amelyekben til magas a
1étszam.

- Teljesitményalapu leépités: a gyengén teljesitoket célozza meg.

- Szenioritas alapu leépités: ha a leépités szenioritas alapjan torténik, akkor
a legkésdbb felvett személyt fogjak legeldszor elbocsatani.

- Koltségalapt leépités: ha a koltségesokkentés a leépités célja, akkor a
béralapu leépités segithet egy cégnek elérni ezt a célt. Ez a modszer
magaban foglalja a cég legjobban fizetett alkalmazottainak megcélzasat.

- Kompetencia-alapu leépités: magaban foglalja az alkalmazottak
megtartasat azzal a kompetencidval, amelyre a vallalat varhatéoan a
jovoben sziiksége lesz, és lecsokkentik azokat a munkavallalokat, akikbol
hianyzik ez a készség vagy tudas.

- Onkivalasztd leépités: ha egy cég Osztonzéket kinal munkavallaldinak
tavozasra, példaul korengedményes nyugdijzasi lehetdséget vagy
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kivasarlasi  (buyout) csomagokat (a munkaadd nagy Osszegi
végkielégitést kinal azoknak, akik hajlandoak kilépni). Meg kell jegyezni,
hogy mint az emberi eréforrds gazdalkodas szinte teljes teriilete, ezek a
lehetéségek is erésen fliggnek a jogszabalyi kornyezettél. A
korengedményes nyugdijazast példaul az jegyzet irasakor az aktuadlis
magyar szabalyozas nem tdmogatja, de ettél az eszk6zok csoportjaban
még szlikséges megemliteni.

A cégeknek teljes mértékben meg kell tervezniiik leépitési tevékenységiiket, ha
csokkenteni akarjak a felmeriild6 negativ kovetkezményeket. Egy leépitéses
benchmarking tanulmany hét tipikus leépitési tevékenységet azonositott,
amelyek mindegyikét meg kell tervezni (National Performance Review, 1997):

1. A munkaeré6 demografiai feliilvizsgalatanak elvégzése, ideértve a
munkaerd életkoranak, sokféleségének ¢és készségeinek értékelését,
valamint a véarhatéan lemond6, felmond6 vagy nyugdijas alkalmazottak
szamanak eldrejelzését.

2. A cégnek a létszamleépitéssel szembeni alternativainak értékelése,
ideértve a felvételi befagyasztas végrehajtasat és a munkavallalok
kivasarlasi, korengedményes nyugdijazési, atképzési és athelyezési
csomagjainak felajanlasat.

3. A létszamcsokkentésre tervezett alkalmazottak szdmanak felvazolasa
havonta, évben, helyszinen, {izleti egységen, osztdlyon ¢és
foglalkozasonként csoportositva.

4. A leépités vagy a létszdmesokkentés végrehajtasa.

5. Szakmai 4tmenet / munkakozvetités tdmogatisa a  kiilonéld
alkalmazottak szdmara.

6. Segitségnyujtas a cég megmaradt alkalmazottai szdmara.

7. Megfeleld atképzési program biztositasa.

A leépiteés legiobb modszerei

Az alabbiakban Osszefoglaljuk a l1étszamleépités legjobb modjait (Watson Wyatt
Worldwide, 2007):

- Vonja be a felsdvezetést. A vallalat vezetdit be kell vonni a
létszamesokkentés folyamatdba, és tovabbra is lathatdaknak és
elérhetdnek kell lenniiik az alkalmazottak szamara. Fontos az is, hogy az
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alkalmazottak higgyenek abban, hogy vezet6ik hiteles informaciokat
szolgaltatnak.

Hasznaljon gyakori kétiranyi kommunikéciot. Biztositson ¢szinte és nyilt
kommunikéciot arrol, hogy mi torténik a szervezettel a leépités soran,
amilyen gyakran csak lehetséges. Az EEM vezetdinek és a munkaerd
képviseldinek bevonasa a leépités tervezésébe segithet mind a
létszamleépités  folyamatdban, mind az  ezzel  kapcsolatos
kommunikécioban.

Koncentraljon a jovoben sziikséges munkafolyamatok fejlesztésére. Ez
segit fenntartani azokat a folyamatokat, amelyek kulcsfontossagiiak a
szervezet jovobeli teljesitményéhez.

El6szor utasitsa el a szerzddéses és az ideiglenes alkalmazottakat. A
legtobb munkaado ideiglenes és szerzodéses kapcsolatokat 1étesit néhany
alkalmazottal az 4lland6 alkalmazottak foglalkoztatdsdnak védelme
érdekében.

Fontolja meg a munkaidd, a fizetés vagy az ellatdsok csokkentését. Ez
megakaddlyozhatja  vagy  elhalaszthatja a  1étszdmcsokkentés
szlikségességét, de veszélyeztetheti a moral csokkenését vagy a legjobban
teljesitd alkalmazottak forgalmanak novekedését.

Probaljon opcidokat megadni. Ha Iehetséges, hagyja, hogy az
alkalmazottak az elbocsatas helyett valasszak a felmondast, ha ugy
kivanjak. A kivasarlasok és a korengedményes nyugdijazas 6sztonzései
azt is lehetdvé tehetik egyes munkavallalok szamara, hogy a szokasosnal
korabban teljes vagy csokkentett nyugdijakkal vonuljanak nyugdijba.
Segitségnyujtas az alkalmazottak elkiilonitéséhez. Ez magaban foglalhatja
a karrier-tanacsadast, a személyes tanacsadast, a karrier-, készség- és a
palyavaltasi képzést, az athelyezési segitséget, az athelyezési segitséget,
az Onéletrajz irasbeli segitségét, az irodai eszk6zokhoz vald hozzaférést, a
fizetett szabadsagot, a gyermekgondozast, a pénziigyi tandcsadast,
valamint az allasborzékhez és az internetes munkahoz valé hozzaférést.
elhelyezési helyek.

Ne hagyja figyelmen kiviil a ,,tuléloket”. A leépitett szervezet sikere vagy
kudarca a létszamcsokkentés utdn megmaradé munkaerdtdl fligg. Egy jol
megtervezett és iranyitott létszdmcsokkentési folyamat, amelyet az
alkalmazottak ugy gondolnak, hogy tisztességesen &és emberségesen
iranyitottak, segit nekik hinni és a szervezet jovoObeli sikerein
munkalkodni.

75



Elbocsatas

Elbocsatasrol beszéliink, ha a szervezeti politika kdzvetlen megsértésre kertil
vagy a kirivoan hibas munkavégzést kovetden keriilhet ra sor, vagy akkor, ha
hosszl iddn at tarto alacsony teljesitmény miatt (Phillip — Gully, 2014).
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4.5 Stratégiai szintii teljesitménymenedzsment és
O0sztonzésmenedzsment

A szervezeti célok megvaldsitdsdban a munkavallalok teljesitménye
meghatdroz6 szereppel bir, melynek befolyasoldsa a teljesitményértékelés és
0sztonzés segitségével valosithaté meg. Ugyanakkor nem elég a csak az egyéni
tényezoket (képességek, készségek, motivacio, erdfeszitések) figyelembe venni,
mivel a kornyezeti elemek hatdsa is jelentds befolydsold szereppel bir. A
tevékenységteriiletek fejlodésének eredményeként megjelent a menedzsment
szemlélet, miszerint a teljesitmény értékelése, a motivacios eszkdzok
alkalmazdsa 6nmagéban nem elegendd, hanem az adott funkcidk integralt
szemléletli tervezése, menedzselése sziikséges, melynek eredményeként egyre
tobb szervezet gyakorlataban teljesitménymenedzsment és
Osztonzésmenedzsment rendszerekrdl beszélhetiink.

4.5.1 A teljesitménymenedzsment

A teljesitmény valamely tevékenység eredménye, ami mennyiségi €s/vagy
mindségi mutatoval rendelkezik, azaz mérhetd. A szervezeti teljesitmény alapja
a munkavallalok egyéni és csoportos teljesitménye, amit a szervezettel kozdsen
meghatarozott célok megvaldsitasa érdekében tett eréfeszitések aran értek el.

Az egyének teljesitménye az elvégzett munka eredményességébdl, valamint az
elérni kivant céloknak valo megfelelésbdl tevédik dssze. A teljesitmény mutatja
meg, hogy az egyén milyen modon sajatitja el a kiillonbdzd kompetencidkat,
magatartdsmintdkat. Az egyéni teljesitmények 0Osszességébdl egy masik
teljesitmény alakul ki, az {izleti teljesitmény, aminek két kulcsfontossagu eleme
az eredményesség és a gazdasagossag (Csillag, 2007). Azaz a vallalat altal
kitzott célok megvalosulasanak mertéke és az erdforrasok hatékony
felhasznalasanak modja. A hagyomanyos vallalati  teljesitménymérés
folyamataban a multbéli cselekedetek eredményességét és hatékonysagat
szamszerUsitjiik, ezaltal a pénziligyi eredményességre, a piaci helyzetre, a
miikddési hatékonysagra vonatkozd teljesitménymutatokat vizsgaljuk. Ez a
multorientalt teljesitménymérési gyakorlat tehat alapvetéen pénziigyi adatokon
nyugszik (Bokor et al., 2007). A kdrnyezeti valtozasok, a fejlodés hatasara
napjainkban a szervezetek a tevékenységiik tobb teriiletét is érintd komplexebb
mérési és értékelési rendszereket alakitanak ki és mikddtetnek, melyek az
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egymasra hat6 tényezok befolyasat, kapcsolatat is figyelembe véve a
teljesitmény fejlesztésének lehetdségét helyezik a fokuszba.

A teljesitménnyel  Osszefliggésben  kiilonbséget  kell tenniink a
teljesitményértékelés, teljesitményértékelési rendszer ¢és a teljesitmény-
menedzsment fogalmak kozott.

A teljesitményértékelés egy olyan folyamat, melynek segitségével a szervezet
visszajelzést szerez és ad az alkalmazottak teljesitményérdl (Karolinyné, 2010).
A teljesitményértékelési rendszer (TER) a szervezeti teljesitményhez torténd
egyéni, csoportos €s szervezeti egység szintli hozzajarulds mértékének és
modjanak mérésére és értekelésére szolgald modszerek Osszessége.

A teljesitménymenedzsment (TM) egy Osszetett, jovOorientalt rendszer, mely a
szervezet igényeihez, lehetdségeihez, feltételeihez illeszkedik, azaz egyedi,
sajatos. Dessler (2013) alapjan a TM a célkitizés, a teljesitménymérés és
értékelés, a visszacsatolas és a kovetés egységes rendszere, amelynek célja az
egyéni teljesitmény és a vallalat stratégiai céljai kozotti dsszhang megteremtése,
folyamatos javulasanak, fejlesztésének biztositasa.

A teljesitménymenedzsment rendszerek szerepe két fO szempont mentén
tagolhato (Gyokér — Finna, 2008):
- Stratégia kozvetitése, lebontasa, szamonkérése:
o javadalmazasi rendszeren keresztiil torténd integracio jellemzi,
o teljesitményértékelés és a fizetési rendszer kozotti kapcsolatot
hangsulyozza,
° tanulast tdimogatja.
- Az alkalmazkodas alapvetd eszkoze:
o szervesen illeszkedik a  stratégia  kialakitdsanak  és
végrehajtasanak folyamatéba,
o szoros kapcsolatban all a munkaerd vallalaton beliili aramlasanak
részrendszerével,
o a fizetési rendszernek itt csak utdlagos, megerdsitd szerepe van.
A teljesitménymenedzsment napjainkra integralt és folyamatosan miikodo
stratégiai eszkozze valt, mivel a szervezetek altalanos €s husszu tava céljainak
elérését figyelembe véve tobb szempontl integraciot valosit meg, melyek az
alabbiak (Karolinyne, 2010):
- vertikalis integracid, hiszen Osszekapcsolja, egymashoz igazitja a
szervezeti, a csoport €s az egyéni célokat;
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- horizontalis integracio, amivel szamos HR funkci6, illetve rendszer
Osszekapcsolasaval az emberek fejlesztésének ¢és menedzselésének
megkozelitését éri el,

- 0Osszekapcsolja az id6horizontokat (mult, jelen, jov6), ugyanis a multbeli
teljesitmény ad alapot a jovobeli tervek, fejlesztési célok
meghatarozasahoz, ami a stratégiai célok elérését eredményezheti;

- integralja, Osszehangolja az egyéni sziikségleteket és a Szervezeti
elvarasokat.

A teljesitménymenedzsment kapcsolatrendszerének egyes elemeit a 12. dbra
szemlélteti. A TM alapjat a stratégiai célkitiizések jelentik. A TM egyes elemei
hatdssal vannak a munkavallalok teljesitményére, ami meghatarozza a TM
mikddésének kovetkezményeit, ami a szervezeti eredmények alapjat jelenti.
Ezen eredmények adnak lehetoséget a TM rendszer fejlesztésére, alakitasara.

VALLALATI/UZLETI
1 STRATEGIAK
- az elvart teljesitményszint
meghatarozasa
- - - magas szintll teljesitmény 6sztonzése
TELJESITMENY- - egyéni teljesitmény mérése és
MENEDZSMENT értekelése ,
- visszajelzést a teljesitményrol
- igényekhez igazodo timogatas
- teljesitménytdl fiiggd jutalom/biintetés
MUNKAVALLALOK
TELJESITMENYE
- képzés, fejlesztés
A TELJESITMENY- - Karriertervek
MENEDZSMENT  pgvelmi fgyek
.. , - béremelés
KOVETKEZMENYEI - mozgo-bér
- eloreléptetés, elorelépés
SZERVEZETI - el (nem) értcélok ,
B - elégedettség mértéke/elégedetlenség
EREDMENYEK - teljesitmény €s a javadalmazas
Osszekapcsolasa

12. abra: A teljesitménymenedzsment elemei
Forras: Mathis — Jackson (2008) In Karolinyné (2010) alapjan sajat szerkesztés



A teljesitménymenedzsment rendszer komplexitasabol adéddan olyan 1épések
sorozata, melyek egyfajta ciklikussagot mutatnak. Az alkalmazasi ciklus
alapvetden négy f6 elembdl tevddik Ossze.
Az els6 1épés a Szervezeti szerepek meghatarozasa. Ez a folyamat
Osszefiiggésben van mas HR tevékenységekkel, mivel a munkakori leiras alapul
szolgal a folyamat kovetkezd szakaszdban. Fontos meghatarozni kiilonb6zé
szervezeti célokat, alapértékeket vagy éppen kulcskompetenciadkat ahhoz, hogy
az egyéni teljesitmények tervezhetdek legyenek, majd késdbb az egyéni és
szervezeti célok 0sszekapcsolhatdak legyenek (Balogh — Karolinyné, 2017).
A masodik fazis a teljesitménytervezés, amely soran a vezetd és a beosztottak
kozosen hatarozzék meg a célokat, terveket és stratégidkat, valamint ezek
teljesitéséhez sziikséges erdforrasokat. A teljesitménytervezés lezarasa a
cselekvési terv, a feladatok és a koltségvetések megvalositasa (Takdcs, 2006).
A harmadik fazis id6tartama a leghosszabb, ami a teljesités és figyelemmel
kisérése. Ekkor a vezetd sziikségszerlien segiti, folyamatosan tdmogatja az
alkalmazottat, és rendszeres visszajelzést, tanacsadast biztosit, valamint nyomon
koveti a fejlodést (Balogh — Karolinyné, 2017).
A teljesitménymenedzsment utolsd cleme, egyik kritikus része a formdalis
értékelés és a jutalmazds. Ebben a szakaszban a szervezet az évenkénti
értékelési megbeszE€lés eredményeként visszajelzést kap a munkatarsak
teljesitményérdl. Poor (2009) alapjan a folyamat eredményeinek felhasznalasat
kothetjiik az eldléptetésekhez, béremelésekhez vagy akér sziikséges tréningek
meghatdrozasahoz is.
A teljesitménymenedzsment rendszer miikodési feltételei az alabbiak (Veresné,
2013):

- aszervezet tagjai a célokat azonosan értelmezzék;
a szervezet tagjai érdekeltek legyenek a célok megvalositasaban,
azonosuljanak a célokkal;
- az alkalmazottak tudjak, értsék, hogy mit varnak el toliik;

- legyen biztositott a célok eléréséhez sziikséges tamogatas;

- legyen meg az egyénnek, csoportoknak a célok végrehajtdsdhoz
sziikséges képessége;

- legyen elegendd és megfelelé mindségii eréforras;

- adottak legyenek a megfeleld belsé folyamatok €s rendszerek.

Az Tlzleti/szervezeti teljesitmény mérésének, értékelésének és fejlesztésének
modszerei és megkozelitései a mult szazad nyolcvanas-kilencvenes éveit6l
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jelentdsen valtoztak, fejlodtek. Ennek relevans jellemzoi: a pénziigyi
teljesitménymérés dominancidjanak csokkenése, a nem pénziigyi mutatok
elétérbe kertilése ¢és hasznalata, a stratégiai teljesitménymérési rendszerek
megjelenése és az értékteremtés gondolatanak kozéppontba allitasa. A kialakult
integralt teljesitménymérési rendszerek kozos jellemzdje a pénziigyi és nem
pénziigyi informaciok egyidejli alkalmazasa (Veresné, 2013).

A teljesitménymenedzsment filozofidk koziil két modellt emeliink ki és
ismertetiink, melyek a Teljesitményprizma ¢és a Hoshin menedzsment
szemléletet.

A kilencvenes évek masodik felében jelent meg a teljesitmény érintett alapt
megkozelitése, amit Neely at el. (2004) fejlesztettek ki. A Teljesitményprizma
egyfajta gondolkodasmédot szemléltet, mely a szervezet valamennyi
érintettjével valo kapcsolatat figyelembe veszi. A megkozelités alapja, hogy a
tobb nézbépontbol kell figyelembe venni a teljesitményt ¢és ezeket a
szempontokat kell megfeleléen harmonizalni. Az 6ttényezds modell az
egymassal kapcsolatban allo teriiletetek integralasara torekszik, melyek
szemléltetése egy haromszog alapu hasab segitségével torténik. Alapjait az
érintettek elégedettsége és érintettek hozzéjarulasa képezik, mig az oldalait a
stratégiak, folyamatok és képességek alkotjak (13. dbra).
Az ot alapvet6 kérdés, amire a vezetdknek valaszt kell kapniuk (Wimmer, 2004;
Neely et al., 2004, Gydkér, 2015) az alabbiak:

- Kik az érintettjeink, milyen igényeket és elvarasokat tdmasztanak veliink

szemben?

- Milyen igényeket és elvarasokat tdmasztunk mi az érintettjeinkkel
szemben?

- Milyen stratégidkat kell alkalmaznunk a fenti igények és elvarasok
kielégitésére?

- Milyen folyamatok segitségével hajtjuk végre a stratégidnkat?

- Milyen képességekkel (emberekkel, eljardsokkal, technologidval,
infrastrukturaval) miikodtethetjiik hatékonyabban ¢és eredményesebben
folyamatainkat?

Az ¢érintettek szerepe legaltaldnosabban gy jelenithetd meg, hogy
sziikségleteiket, igényeiket a szervezet altal létrehozott eredménybdl, vagy
annak létrehozasa soran kivanjak kielégiteni, s ezért hajlanddak eréforrasaik egy
részét rendelkezésre bocsatani. A modell az érintettekkel vald kapcsolatot a
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kolcsonosség alapjan kezeli. Az érintettek az alabbiakkal jellemezhetOk
(Veresné, 2013):

- Tulajdonosok: akik tokéjiiket a rendelkezésre bocsajtjak, a kockazatot
vallaljak és vagyongyarapodasra torekednek.

- Alkalmazottak: a menedzser a szervezet jovOjének épitésével foglalkozik
megfeleld rendelkezési jogosultsagokkal, mig a dolgozo alapvetd feladata
reprodukcios jellegi.

- Vevok: kiilso tigyfelek, akik a termékeket/szolgaltatasokat megveszik.

- Szallitok: akiktol a szervezet termékeket és szolgaltatasokat vasarol.

- Térsadalmi kdrnyezet/kozosség: szabalyozo6 és jovedelmeket ujraelosztd
szervezetek, valamint a vallalat/intézmény szocialis kdrnyezete.

Az ermtett“ Az erlntettek
igényei kielégitése
) ek

Stratg
“o8lak
A Az érintettek
S L elégedettsége
- Az érintette
hozzdajaruldsa
Stratégiai irany I Megoldasok | “'
kialakitasa
Folyamatok

13. 4bra: A teljesitményprizma modellje — Ertékteremtés az érintettek
szamara
Forras: Neely at al. (2004) alapjan Veresné (2013)

A Teljesitményprizma gyakorlati alkalmazasa arra Osztonzi a Szervezetek

vezetését, hogy azonositsak be a kulcsfontossagu kérdéseket, melyek tamogatjak
a hatédsos és hatékony mitkddést, az {izleti teljesitmény fejlesztését.
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A Hoshin menedzsment a nyolcvanas években jelent meg Japanban és terjedt el
a gyakorlatban. Elnevezése egy japan szoosszetételb6l adodik, melynek
jelentése ,,irany menedzsment”. A modszer segit egy szervezetnek a kozos
célokra koncentralni, kKommunikalni ezeket a célokat és minden vezett bevonni
a célok meghatarozasaba, illetve a munkatarsakat elszamoltatni a célok rajuk
vonatkozo részének megvalositasaért (Schmuck, 2018).

A Hoshin menedzsment kettds célt fogalmaz meg, miszerint a szervezeti
dolgozok tevékenységét gy kivanja iranyitani, hogy biztositsa a
kulcsfontossagu célok elérését és a kornyezeti valtozasokra rovid reagalasi 1dot
tegyen lehetdvé. Az egy id6periodusra megkivant eredmény megéllapitasat oly
moddon értelmezi, hogy az integralja a sziikséges eszk6zok megnevezését €s a
teljesités maodjat is. Ez lehet az alapja annak, hogy a szervezet minden dolgozoja
tisztaban legyen a hosszl tavon kovetendd irannyal és elfogadja, hogy kellenek
olyan alapvetd folyamat-mérészamok, melyek folyamatos ellendrzésével a
szervezet lizleti folyamatai fejleszthetok (Veresné — Hogya, 2011).

A Hoshin menedzsment a vallalati stratégia jovoképébdl indul ki, és azt bontja
le konkrét akcidtervekké. A modszer segitségével a szervezet képes elérni
céljait, ugyanakkor gyorsan tud alkalmazkodni a valtoz6 kdrnyezethez.

A moddszer a PDCA ciklust (Plan: probléma definialasa, érintett folyamat
azonositdsa, dokumentaldsa, mérés, okok feltételezése; Do: megoldasok
kigondoladsa; Check: megoldés, feltételezett okok visszamérése; Act:
megoldasok gyakorlatba {iltetése) alkalmazza a stratégia megtervezésére és
megvalositdsara. A modszer szerint két féle tervezett tevékenység van a
szervezeten beliil: 4attoréd tevékenységek ¢és az alapvetd, {izleti vagy
kulcsfolyamat feliigyeld tevékenységek. Ha a stratégiai célok teljesiilnek, a
hoshin célja is teljesiil (Akao, 1991; Schmuck, 2018).

A Hoshin célkitlizések meghatarozasakor épitiink a mult tapasztalataira, az
elmult évi Hoshin eredményekre, a Hoshin rendszer miikodési jellemzdire; a
kornyezeti jellemzOkre, valamint a hosszu és kozéptava elképzelésekre (Veresné
— Hogya, 2011). A Hoshin menedzsment harom egymasba agyazott PDCA
ciklust feltételez (14. abra), melyek a megel6zési (kiilsd), a reagalasi (k6zépsd)
¢s a szabalyozasi (belsd) ciklus.
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MEGELGOZESI CIKLUS

a jovBképre és a [stratégiai célokra

vonatkozo, a kérnyezeti valtozasok altal
befolyasolt stratégiai tervezési ciklus

CSELEKEDJ TERVEZZ

P ——
TOBB EV

A kivant éves eredmény\

megfogalmazasa
\Z

A mérészamok és mérési

e rem——— rendszer megéllapitasa
EVEN BELUL )

A célérték meghatéarozasa
i ¥
CSINALD A hataridék meghatarozasa
7
A célelérést szolgald akciok
meghatarozésa

SZABALYOZASI CIKLUS
vi vagy gyakoribb mérés,
folyamat korrekcio

ELLENORIZD

14. dbra: A Hoshin menedzsment szemlélet
Forrés: Gyokér — Finna (2009) alapjan Veresné (2013)

A Hoshin menedzsment gyakorlati alkalmazasanak terjedését szamos el6nye
biztositja. A szemléletmdd az attdrésre fokuszal, olyan tervek kidolgozasara ad
lehetdséget, amelyek megfelelden segitik a cél elérését, a terveket folyamatosan
feliilvizsgalja, lehet6séget ad a modositasra, korrekciora, fejleszti a
kulcsfolyamatokat és tamogatja a szervezeti tanulast (Veresné — Hogya, 2011).

4.5.2 Osztonzésmenedzsment

A munkavallalot nem elég megtaldlni, meg is kell tartani, melynek eszkoze a
megfeleld 0sztonzés. Ha nem érzi dolgozd a megfeleld késztetést, motivaciot,
akkor elmulik a lelkesedés és a vart teljesitményndvekedés elmarad. A stratégiai
emberi erdforras gazdalkodds céljaval Osszhangban a szervezet szamara
elengedhetetlen a szervezet célok és a munkavallaldi célok harmonizéalasa, mert
amennyiben az alkalmazott kényszerbél dolgozik kevésbé lesz hatékony,
szemben azzal, ami megegyezik a személyes céljaival, s6t akar munkavallaloi
élményt is biztosit. Eppen ezért fontos, hogy a munkavallalot érdekelté tegyiik a
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szervezet szdmara hasznos €és eredményes munkavégzésben és olyan integralt
rendszert alakitsunk ki, ami ezt lehetévé teszi.
Az 6sztonzésmenedzsment a vallalkozasok fontos stratégiai eszkdze (O’ Neil —
Drillings, 2009). Ez egy olyan iranyitasi stratégia, amely magaban foglalja a
teljesitmény nyomon kovetését, a mutatok elemzését és a személyzet
jutalmazasat.
Az 0Osztonzésmenedzsment olyan 0Osztonzési politikdnak, stratégianak,
gyakorlatnak és rendszereknek a kifejlesztése és alkalmazasa, amely el6segiti a
szervezet céljainak elérését a megfeleld emberek megszerzése, megtartasa,
motivalasa altal (Juhdsz, 2012).
Az 6sztonzésmenedzsment céljai az alabbiak (Fdbidn, 2008):

- a munkaid6 hatékony kihasznalasa,

- a szaktudas, képességek, human potencial fejlesztése,

- arugalmas, multifunkcionalis munkavégzés,

- az eldléptetésre torekvés,

- aszervezeti eredményesség novelése,

- akiils6, bels6 motivacio erdsitése (ami nem csak bérezést jelen).
Az 6sztonzésmenedzsmentnek szorosan illeszkednie kell a szervezet
stratégidjahoz és a makro kornyezeti tényezOk (gazdasag, jogszabalyok,
tarsadalom, kultara, értékrend) mellett figyelembe kell vennie azt a kornyezetet,
amelyben tevékenykedik, azaz a mikro kornyezeti tényezoket (munkaerdpiaci
viszonyok). A szervezet bels6 tényez6i koziil kiemelt szerepet kap a szervezeti
kultara, a vezetési stilus, illetve szemléletmdd, a kapcsolatok szinvonala és az
érdekképviseletek ereje (15. dbra). A munkaaddi szempontokra tehat az
intézményi terv €s stratégia gyakorol hatast. A belsd tényezOk meghatarozzak a
stratégia alkotas folyamatat és a sikertényezoket, mig a kiilsé tényezok a
szervezeti €s human stratégidra gyakorolnak hatast.
Az 0Osztonzésmenedzsment elvarasait munkaltatdoi és munkavallaloi oldalrol
kozelithetjik meg (Ldszlo — Poor, 2010). Szervezetek elvarasa, hogy az
Osztonzési rendszer az alapvetd szervezeti célok (stratégia, akcioprogramok)
megvalositdsara iranyuld stratégia megvalositasat szolgalja, kapcsolddjon,
igazodjon mdas emberi erdforras teriilethez, feleljen meg a hatékonysagi,
gazdasagi szempontoknak, érvényesitse a teljesitményelvet, kozvetitse a kiilsé
kornyezet elvarasait, legyen igazsagos, egyértelmli ¢és kozérthetd. A
munkavallalok elvarasai €s preferenciai, hogy tegye lehetévé a munkavallaloi
érdekek érvényesitését, az elégedettség kialakitasat, igazodjon a differencialt
egyéni €s csoport célokhoz.
A stratégia alkotdsban fontos szerep jut a racionalis koltségtervezésnek.
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15. abra: Az 6sztonzésmenedzsment modellje
Forras: Laszlo et al. (2005) In. Dajnoki (2015)

Az 6sztonzésmenedzsment stratégia kialakitasa soran fontos figyelembe venni
az alabbi tényezoket:
- tamogatnia kell a véllalati értékek, teljesitménycélok megvalosulésat;
- segitenie kell a szervezeti kultirdhoz, a vezetési stilushoz vald
alkalmazkodast;
- vonzania és megtartania kell a szervezet szdmara fontos kulcsembereket;
- 0sztondznie kell a pozitiv gondolkodast, a rugalmas alkalmazkodast.

Az 6sztonzésmenedzsment f6 alkotd elemei: az Osztonzési politika, stratégia,
gyakorlat és rendszer. Az 0sztonzési politika az Gsztonzésre vonatkozd fébb
alapelvek, amelyek szerint a szervezet alkalmazottait javadalmazni kivanja. Az
Osztonzési stratégia az Osztonzési politika altal meghatarozott elvek alapjan az
Osztonzést hosszabb tdvon a szervezet lzleti stratégiajdhoz rendeli. Az
Osztonzési gyakorlat az 0Osztonzési stratégia konkrét megvaldsuldsa, azon
szabalyok, eljarasok, és modszerek Osszessége, amelyek alapjan a szervezet
dolgozodinak konkrét javadalmazasat megallapitja (Ldszlo — Poor, 2010). Az
Osztonzési rendszer azon elemek Osszessége, amelyekkel az 0Osztonzés
megvalosul, melynek f6 elemeit az 0Osztonzési csomag tartalmazza. Az
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Osztonzési rendszernek hatékonynak, rugalmasnak, differencialtnak és
koltségtakarékosnak kell lenni (Garaj, 2011).

Az 0sztonzési rendszer részei, formalis elemei egyrészt a kiilsé motivaciohoz
kothetd a javadalmazas (bér, fizetés, prémium, jutalék, nyereségrészesedés ¢és
kiegészitd juttatdsok), amely 0sszhangban van a betoltott szereppel, feladattal és
az elvégzett munkaval. Masrészt beletartoznak azok az elemek, melyek a bels6
motivacioval vannak Osszefliggésben, nem anyagi jellegii elismerések, ami
sokszor meghataroz6 lehet, hiszen a munkahely gondoskodasat fejezheti ki.
Ilyenek példaul: a feladatok valtozatossaga, a Kihivas, az eredmények elérése, az
elismerés, el6léptetés, a rugalmas munkarend, a felel6sség, a szakismeret
megszerzése, a szakmai fejlodési lehetdség vagy a beleszolas a dontéshozatalba.

A hatékony 0sztonzési rendszer az egyéni érdekekre épitve olyan feltételeket
probal kialakitani, amelyek kovetkeztében a dolgozokban konkrét tizemi célokat
magaba foglalé munkavallaléi érdekeltség alakul ki.

Az 6sztonzésmenedzsment program felépitéséhez (16. dbra) a szervezeteknek
egy harom 1épésbdl allo folyamatot kell megvalositani (Valamis, 2020).

A program A proaram
kialakitasaban A teljes program , P g, X
. " . (L evr o rex létrehozasa és
resztvevo osztalyok atvilagitasa i ..,
b . veégrehajtasa
evonasa

16. 4bra: Az 6sztonzésmenedzsment program lépései
Forras: sajat szerkesztés

Els6 1épésként fontos szerepet kapnak a program kialakitdsaban szerepet jatszo
osztalyok, melyek a vezetés, a pénziigy €és a HR részleg. A harom osztily
egyiittes szakértelmével alakithatoak ki a program paraméterei szervezet
specifikusan. A vezetés fogalmazza meg a program céljait €s mutatoit. A HR
elemzi a piaci adatokat, melyek meghatarozzédk a kompenzacids tartomanyokat,
mig a pénziigy szerepe, hogy a program koltségfedezetét vagy alternativ
kompenzacios ratakat kinal.
A program kialakitds masodik l1épése az 6sztonzésmenedzsment program teljes,
atfogo vizsgalata, melynek soran az alabbi kérdésekre kell valaszt adni:

- Mit probal elérni a szervezet ezzel a programmal?

- Hogyan segiti ez a program a szervezetet ennek elérésében?
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- Mely munkatarsak lesznek jogosultak erre a programra?

- Milyen kifizetések allnak rendelkezésre a tulteljesitok szamara?

- Lesz maximalis kifizetés?

- Milyen kifizetések allnak rendelkezésre azok szdmara, akik nem teljesitik

céljukat?

- Lesz minimalis kifizetés?

- Hogyan fizetik ki ezt a programot?

- A célok vilagosak és SMART cél formatumuak?
Az 0Osztonzésmenedzsment program kialakitasdnak utolsé szakasza annak
létrehozasa. A kérdésekre kapott valaszok figyelembe vételével, illetve azok
jovahagyasaval a program tervezése kezdddik el. Meghatarozasra keriilnek a f6
¢és alcélok és a teljesitménymutatok. A program bevezetése elott sziikséges a
tesztelés, majd az eredmény fiiggvényében az 0Osztonzok jovahagyasa
kovetkezik. A program kialakitas soran meg kell hatarozni a jogosultsagokat, a
célokat ¢s az litemtervet. A program bevezetésének eldsegitése €és az ellenallas
megeldzése érdekében érdemes a szervezeti alkalmazottakkal megismertetni a
rendszert.

Osszességében megéllapithato, hogy a hatékony 0Osztonzésmenedzsment
hatasara a szervezeti tagok motivacidja nd, lojalisabbak és elkotelezettebbek
lehetnek a szervezettel szemben. A program 0sztonzi az egyiittmikodést, az
innovacidt és harmonikus csapatot épit, illetve fokozott termelékenységet
biztosit.
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4.6. Az emberi eroforrasok fejlesztése és modelljei

Az emberi erdéforrasok tudatos fejlesztése kiemelt szerepet tolt be a szervezetek
¢letében, hiszen szadmos szektorban az emberi képességek, készségek, a
szaktudas, illetve azok fejlesztése a versenyképesség fenntartdsanak egyik
kozponti tényezdje.

Az emberi eréforras fejlesztést meghatarozo tendenciakat figyelembe véve
megallapithatd a piaci igények globalizacidja és a helyi piacok jelentdségének
novekedése, azaz kevesebb, de magasabb képzettségli alkalmazottra van
sziikség és alapvetd kovetelmény napra késsz€é tenni a beosztottakat. A
szervezetek természete is megvaltozott, mely alapjan a vezetd szintek szdma
csokkent, egyre tobb konzultacid a funkcionalis részlegekkel, jellemzdvé valt az
eredmények mérése alsobb szinteken és egyre tobb tréningre van igény.
Hazankban kihivast jelentd feladat a nemzetk6zi kapcsolatok, a nemzetkozi
jelleg er6so6dése, azaz a menedzserek képesek legyenek kiilonbozd szervezeti
kultardkban dolgozni.

Nott a kivalo, illetve tehetséges emberek iranti igény, melynek hatterében a
munkaképes korosztaly létszdmanak csokkenése és a jol képzett szakemberek
iranti igény novekedése 4all. Valtoztak a munkavallalok preferencidi is:
Novekszik a mobilitds, n6 az autondmia iranti igény, novekszik az igény az
¢letmindség javitasara és csokken a karrier érdekében torténd felaldozasa a sajat
személyiségnek, a csaladi életnek.

4.6.1 A stratégiai emberi erdforras fejlesztés

Az emberi er6forras fejlesztés (személyzetfejlesztés) olyan folyamatos
tevékenységsorozat, amely szervezett tanulast jelent abbol a célbdl, hogy az
egyént képessé tegye sajat viselkedésének megvaltoztatdsdra a szervezeti
stratégia fiiggvényében (Poor et al, 2010). A személyzetfejlesztés a
munkatarsak kompetencidinak modositasara, fejlesztésére iranyul; bdviilnek
ismereteik, fejlédnek gyakorlatias készségeik, atalakul munkamagatartasuk,
valtoznak attitiidjeik, motivacioik (Juhdsz — Matiscsdkné, 2013).

Az emberi eréforras fejlesztés egyre szisztematikusabban tervszeriibben a
szervezet stratégiai céljaival 6sszhangban végzi munkajat. El6fordulhat, hogy a
csoport és az egész szervezet is célpontjava valik az emberi eréforras
fejlesztésnek, mindkét teriileten érvényesiilhet a tanulé szervezet megkozelités,
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ami azt jelenti, hogy atfedések lehetnek a két tevékenység kozott (Ujhelyi,
2001).

Az emberi eréforras fejlesztés szerepe és jelentésége fokozatosan valtozott meg
azaltal, hogy a dontéshozok felismerték, hogy ez a funkcid kritikus szerepet
jatszik a stratégia kidolgozasaban. A stratégiai human erdforras fejlesztés
(Strategic Human Resource Development — SHRD) a szervezet tervezési
folyamaténak alapvetd funkcidja, mely szerepet jasztik a novekedés, a valtozas
vagy a tervezett vagy nem tervezett események eldrejelzésében, és ahol az az
emberi er6forrasok kompetenciai és készségei kritikus szereppel birnak a sikeres
¢és produktiv megvalositas és a kivant eredmények elérésében (Hughes — Byrd,
2015).

Az emberi eréforras fejlesztése (HRD) leginkabb stratégiai megkdzelitéssel
érhetd el, amely erdforrds alapu elméletekkel Osszhangban all. A stratégiai
emberi er6forras fejlesztés (SHRD) hozzajarul a szervezet specifikus ismeretek
¢és készségek 1étrehozasahoz, ha azok 6sszhangban vannak a szervezet stratégiai
céljaival (Garavan, 2007). A stratégiai emberi er6forras fejlesztés abban
kiilonbozik a hagyomdnyos személyzetfejlesztéstol, hogy a stratégiai
erbfeszitések sordn a tanulasra és a teljesitményre, valamint a kapcsol6do
tevékenységekre, mint szervezeti gyakorlatok gondolnak (Garavan — Carbery
2012). A SHRD szemléletben a személyzetfejlesztd szakemberek inkabb
vallaljak a stratégiai partnerek, a stratégiai szereplOk és az iizleti szereplok
szerepét, mint hogy egyszerien csak reagalnak az flizleti eseményekre. A
stratégiai emberi eréforras fejlesztés hangsilyozza az alapvetd kompetenciakat,
mint egyedi készségeket és képességeket, amelyek tartés versenyeldnyt
biztositanak (Hughes — Byrd, 2015).

A stratégiai emberi er6forras fejlesztés a szervezet {6 tevékenységeit — az emberi
folyamatokat — ugy tekinti, hogy a megel6zze magat a feladatot. Ez azt jelenti,
hogy a feladat wjradefinialasa érdekében tjra kell definialni az emberi
folyamatokat (Grieves, 2003).

4.6.2. Fejlesztési stratégia és modellek

Az emberi er6forras fejlesztési stratégianak iizlet-orientaltnak kell lennie, vagyis
az elsddleges szempont az iizleti célok elérése a human téke tudasanak és
képességének magas szintjével. Ugyanakkor fontos figyelembe venni a
munkavallalok terveit, igényeit, céljait is. Igazi, hosszu tavl terv sziiletik, ha
mindkettd szempontot figyelembe veszi a vallalat (Armstrong — Taylor, 2014).
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Egy fejlesztési stratégia kialakitasa soran meg kell hatarozni, hogy a jovoben
milyen munkaerdigényre van sziikség, fel kell mérni, hogy mit igényelnek a
munkavallalok a szervezettdl, meg kell hatdrozni a magasabb szint eléréséhez
sziikséges szervezetfejlesztési igényeket, fel kell becsiilni a varhato akadalyokat,
illetve fontos, hogy beillessziik ezt az iizleti stratégiaba (Rooz, 2006).

A fejlesztési stratégianak Armstrong és Taylor (2014) szerint a kovetkezok a
sziikséges elemei: a szervezet fejlesztési filozofidjanak kialakitasa, célok
meghatarozasa, az ezzel jaro felelésségi korok kiosztasa (a vezetdség, a HR
illetve a munkavallalok kozott), forrdsok megteremtése (pénziigyi, materialis),
képzési modszerek kivalasztasa, a siker kritériumrendszerének meghatarozasa.

Az emberi eréforras fejlesztésre forditott figyelem tobb tényezoktol fiigg
(Ujhelyi, 2001), melyet a 17. dabra szemléltet. A szervezet stratégiaja alapul
szolgal a funkciondlis stratégidk kialakitdsdhoz, de ugyanazon cél elérése
tobbféle uton is lehetséges.

stratégia valasztas tevékenység

[ Szervezeti méret }
[ Szervezeti J [ Szervezeti }
A

4

EMBERI
EROFORRAS

FEJLESZTES
A

Egyének
elkotelezettsége [

®

HR részleg
J mérete, Szerepe

HR menedzser
szerepe

17. ébra: Az emberi eréforras fejlesztésre forditott figyelmet befolyasolo
tényezok
Forras: sajat szerkesztés

A szervezet méretével Osszefiiggésben megallapithatd, hogy a kis méretii
szervezetek esetén, ahol a személyzeti funkcio még nem kiiloniil el, a vezeték
oly mértékben leterheltek, olyan sok tevékenységet kell végezniiik, hogy
fennallhat a veszélye, hogy nem forditanak elég hangsulyt a fejlesztésre.
Meghatarozo szereppel bir az emberi eréforrds menedzsment egység mérete,
helye a szervezeti hierarchidban, valamint az elsé szamu emberi eréforras
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menedzser hierarchidban elfoglalt helye. A HR vezet6 menedzsmentben
betoltott szerepébdl kovetkeztethetiink arra, hogy mekkora sulyt képvisel az
egység a szervezetben, s milyen mértékben tudja érvényesiteni elképzeléseit a
szervezet dontéshozo testiileteiben.

Az emberi er6forrds fejlesztés jelentOségét befolyasolja a szervezet
tevékenységének tUjdonsdg tartalma, ugyanis a nagy ujdonsagtartalmu,
kreativitast, innovativitast igényl0 tevékenységeket végzé szervezetek
alkalmazottai szamara létfeltétel a folyamatos fejlesztés, fejlédés. Az emberi
er6forras fejlesztést az alkalmazottak hajlandosaga, elkotelezettsége nélkiil bajos
dolog végezni, hiszen az ember az az er6forras, amelyik képes akaratat
érvényesiteni. Ezek alapjan az egyének elkotelezettsége szintén befolyasold
tényezoként jelenik meg (Ujhelyi, 2001).

Thoman és Lloyd (2018) szerint az emberi er6forrasok fejlesztése az alabbi négy
részre bonthat6d, amelyek dsszhangban vannak a szervezet fejlddésével:
- Az egyén fejlesztése: az egyének szintjén torténd képzések és tréningek
tartdsa nagyon fontos ahhoz, hogy a szervezet alkalmazkodni tudjon a
valtozd tizleti kornyezethez, ami elengedhetetlen része egy magas

crer

ey

strukturalt emberi eréforras fejlesztési stratégiat annak érdekében, hogy a
tehetséges munkavallalokat hosszu tdvon meg tudjak tartani a kritikus
pozicidkban.

- Teljesitménymenedzsment: Utmutatast kell adni a munkavallalonak,
valamint a szervezet szamara is a sikeresség érdekében azaltal, hogy
nagyobb hangsulyt fektetnek a rovidtava eredményekre, amelyek késobb
hozza fognak jarulni az egyén és a vallalat hosszu tavl sikeréhez.

- Szervezetfejlesztés: az emberi er6forras fejlesztésnek képesnek kell lennie
hatdssal lenni a vallalat egészére annak érdekében, hogy valoban egy
magasan teljesitd szervezetet lehessen kialakitani. Folyamatos segitséget
kell nyujtani a munkavallaloknak, béviteni kell a tudasukat, hogy hozza
tudjanak jarulni a vallalat f6 célkitlizéséhez.

A vallalatok akkor lehetnek a legsikeresebbek, ha a fent emlitett négy tényezore
nagy hangsulyt fektetnek. Az egyének fejlddésén keresztiil érhetd el a vallalatok
fejlodése, ezért a munkavallalok karrierjének épitése kulcsfontossagu tényezd
kell, hogy legyen a vallalatok életében.
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Az egyén fejlesztése soran a megfeleld képzési modszer megvalasztasakor
fontos figyelembe venni annak stratégiai kihatasat, illetve hogy mennyi id6 is
van az el6késziiletekre. A kiillonbozd stratégiak kiillonboz6 vezetdi és
alkalmazotti magatartast is igényelnek. Az el6késziileti id6 nd a stratégiai
kihatas novekedésével (18. dbra).

Nagy A ejlesztd és innovativ
tréning

Interperszonalis
Problémamegoldé
tréning

Stratégiai

kihata
i Munkakér/technikai
tréning
Technikai
tréning

El6kész(tési idS

Alacsony

18. abra: A képzés stratégiai kihatasanak és az el6készitési idejének
kapcsolata
Forras: Poor (2006)

Egy technikai tréning kis stratégiai kihatdssal nem igényel sok el6készitési 1dot.
Egy munkakorhoéz kapcesolddo tréning megszervezése mar valamivel nagyobb
stratégia kihatassal bir, igy tobb iddbe keriill a megszervezése is. Az
interperszonalis, problémamegold6 tréningek, illetve a legnagyobb stratégiai
kihatassal bird fejlesztd €és innovativ tréningek mar hossz eldkésziileti 1dot
igényelnek (Poor, 2006).

A kiilonbozé  szervezetfejlesztési modellek alkalmazdsa a szervezet
sajatossagaitol (stratégia, szervezeti kultlra, szervezeti méret) fligg. A vallalati
személyzetfejlesztés modelljének (19. abra) alapkoncepcidja a kongruencia
megteremtése, azaz a munkakort betoltd személy tudasanak, képességeinek,
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készségeinek ¢és a munkakori feladatok ellatasahoz sziikséges képességek,
készségek (munkakor specifikdcid) 6sszhangjanak megteremtése.

MUNKAKOR MUNKAKOR
Munkakér specifikdcié BETOLTO
< ! Tudds, kompetencidk
* célok S 4
felmérése

e elvarasok

. tel'esitmén utat(’)k * Onértékelés
"J . - *» 360° -os értékelés
* kovetelmények

1 *AC
g OSSZEVETES Q

FEJLESZTESI PROGRAM
OSSZEALLITASA

REDMENYEK MERES
hatékonysag javulds, szervezeti
kultiira valtozdsa
19. dbra: A vallalti személyzetfejlesztés modellje
Forras: Poor et al. (2010)

Ahogy  fentebb  emlitettik, az emberi er6forras fejlesztés a
teljesitménymenedzsmenttel szoros Osszefliggést mutat. A megfeleld képzés és a
teljesitményndvekedés kozotti kapcsolatot szemlélteti a Clarc ISD (Instructional
Systems Development) modell, amely kiemeli, hogy a fejlesztés interaktiv és
1smétl6do, mivel minden fazist egy ellendrzés kovet (20. dbra).

Az analizis és tervezés fazisban fontos, hogy felmérjiik a sziikségleteket, ezutan
elemezziik a feladatkort, ezek alapjan tlizziikk ki a képzés céljait. A modell
kovetezd szakaszaban fel kell mérni a munkavéllalé méar meglévé tudasanak a
szintjét, amit a fejlesztés fazis kovet. A sikeresség érdekében a modell javasolja
a kiprobalast/reviziot, és ezutan kovetkezik a tényleges alkalmazas.
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20. abra: Clarc 1SD modellje
Forrés: Soosné (2013)

Az Addie-modell 6t fazisra bontja a humantoke fejlesztést (21. dbra). A modell
elnevezése az egyes fazisok angol kifejezésébol adodik, melyek a kovetkezok:
Analysis (elemzés), Design (tervezés), Development (fejlesztés), Introduction
(bevezetés) és Evaluation (értekelés).

Az els6 fazisban elemzik és értékelik a feladatot és a mar meglévd kurzusokat is
megvizsgaljak. Ezutan kezdddik a tervezés, azaz elkésziil az oktatési stratégia,
megfogalmazddnak a konkrét, mérhetd célok. Kialakitjdk a tartalmi struktarat,
meghatarozzak a belépési kovetelményeket. A fejlesztés szakaszban torténik a
tanuldsi események megtervezése, a médiavalasztas, megsziiletik a
menedzsment terv, felvazoljak a konkrét tanmenetet, handout-okat, vazlatokat.
Ezek atesnek egy validizalasi folyamaton, ezt kovetden Iéptetik érvénybe a
képzést. A Dbevezetés fazisban torténik az oktatdsi menedzsment terv
implementalasa, az oktatds iranyitasa, vezérlése, szabalyozasa. Az utols6 1épés
az értékelés, ahol az alkalmazandé validacios értékek mentén torténik a rendszer
revizidja és korrekcidja. Fontos szerepe van a belsd és a kiilsé értékelésnek is
(Soosné, 2013).
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21. abra: Az Addie- modell
Forras: Soosné (2013)

A stratégiai emberi er6forrds menedzsment szempontjabol fontos szerepe van a
Hlifelong learning” szemléletnek. A megvaltozott munkaltatoi igények
kiszolgaldsa, a tudds modernizalasa, felfrissitése, amelyre ciklikus jelleggel
szliiksége van minden munkavallalonak. A nemzetkozi tendencidk is egyre
inkabb mutatjdk ennek sziikségességét, mara mar a munkavallalok rengeteg Uj
tudasra tehetnek szert a munkaltatok altal ellatott humanpolitikai funkcidoknak
koszonhetéen (Kdmives — Dajnoki, 2016).

A kivant eredmények elérése érdekében az SHRD gyakorlatokat jol kell
szervezni, megtervezni €s integralni a szervezet minden aspektusaba. Az SHRD
gyakorlat kilenc kulcsfontossagti tényezdjének hatasat egy szisztematikus
tanuldsi folyamatban nem koOnnyti elemezni, mivel az eredményeket nem
konnyli megfigyelni. A bemeneteket, folyamatokat és kimeneteket vizsgald
folyamatmodell hasznos lehet ezeknek a kapcsolatoknak a megértésében, az
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SHRD-gyakorlat kilenc jellemzdje, mint input, a szervezeti tanulas, mint a
szisztematikus megvaldsitasi folyamat, és a szervezeti tanulas, mint a
transzformativ kimenet (22. abra). Az SHRD gyakorlatoknak proaktiv és
befolyasold szerepet kell jatszaniuk. Ez egy javaslatot eredményez az SHRD
gyakorlatok, mint a szervezeti tanulds kulcsfontossagli tényezéinek
keretrendszerére vonatkozoan (Tseng — McLean, 2007).

1. A szervezet
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3. Kornyezeti
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22. abra: A stratégiai emberi eréforras fejlesztés (SHRD) gyakorlatok kerete
a szervezeti tanulasban
Forras: Tseng — McLean (2007) alapjan sajat forditas

Amennyiben az SHRD 0Gsszes gyakorlatat kulcsfontossagu tényezoként
alkalmazzak, a szervezeti tanulds fejleszt6 hatassal lesz a kilenc kapcsolodd
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SHRD eredményre. A szervezeti tanuldsi folyamatban bevezetendd stratégiai
emberi erdforras fejlesztési gyakorlatok fejlesztése érdekében a kilenc
komponens altal meghatdrozott SHRD-gyakorlatoknak érvényben kell lenniiik
(Tseng — McLean, 2007).

Napjainkban a vilag globalis kornyezetében minden szervezet szamara egyre
kritikusabba valik, hogy megszerezzék ¢és megdrizzék a kompetens
munkavallalokat. A siker nem csak a jelenben érezheté eredményeken mulik,
hanem azon is, hogy a dontések kovetkeztében milyen mértékii elkotelez6dés
alakul ki a munkaerében a szervezet irdnt. Ezért elmondhatd, hogy az a
szervezet tud versenyképes maradni €s 1épést tartani a gyors valtozasokkal, akik
a kompetencia mellett a munkaeré megtartasara is fokuszal (Tripathi — Agrawal,
2014).

Kulcsszavak:
fluktuacid, sourcing, toborzéds, munkakdr, szerep, munkakori leirds, emberi

eréforras ellatas, kivalasztds, utanpotlds tervezés, leépités, teljesitmény,
teljesitményértékelés, teljesitményértékelési rendszer, teljesitmény-
menedzsment, teljesitményprizma, hoshin menedzsment, 0sztonzés-
menedzsment, 0sztonzésmenedzsment modell, 6sztonzésmenedzsment elemek,
Osztonzésmenedzsment program, emberi erdforras (személyzet) fejlesztés;
stratégiai emberi erdforrds fejlesztés, vallalati személyzetfejlesztés modellje,
Clarc ISD modell, Addie-modell, SHRD és szervezeti tanulas keretrendszere,
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5. ESELYEGYENLOSEGI STRATEGIA

A szervezetek stratégidja alapvetden hatassal van a munkaerd Osszetételére.
Nagy jelentéséggel bir, hogy a munkaltatd milyen esélyegyenldségi stratégiat
alakit ki a munkavallaloi Osszetétel tudatos kialakitasara, vagyis alkalmaznak-e
olyan emberi eréforrdas menedzsment rendszereket, amelyek altal nem csak
lehetévé teszik, hanem nyitottabba is valnak a kiilonboz6 ¢életkorti, megvaltozott
munkaképességli, kisgyermekes, vagy akar eltérd tapasztalattal biro
munkavallalok foglalkoztatasara.

Az emberi eréforrds gazdalkodas esetében az esélyegyenldség azt jelenti,
minden olyan allampolgar, aki munkaképes, lehet6séget kapjon arra, hogy a
képességeinek, készségeinek megfelelé munkat vallalhasson és a teljesitményét,
eredményeit azonos modon itéljék meg. Az emberi eréforras megbecsiilése
tobblet értéket hordoz minden szervezet szamara. A munkavallalok
Osztonzésében jelentds szerepet jatszik a nagyobb figyelmet igénylé munkatars
iranti felelésség vallalasa is.

A human er6forrds menedzsment altal kialakitott HR politika nagyon sokat tehet
az esélyegyenldség elémozditasaért. Egy-egy HR eszkdz tobb célt is szolgalhat
az adott szervezeten belill. Ha a szervezetnél tudatos az egyenld banasmadd, az
es¢lyegyenldség és a sokszinliség szempontjainak érvényesitése, akkor jelentds
pozitiv valtozasokat tud a HR elérni (Tardos, 2014). Ezért is van kiilondsen
nagy jelent6sége annak, hogy a szervezetek mennyire hasznaljak tudatosan az
egyes HR eszkozoket az esélyegyenldség céljainak megvalodsitasara is.

5.1 Esélyegyenloségi stratégia és esélyegyenloségi terv

A 2003. CXXV. egyenld banasmaodrol és az esélyegyenldségrdl szolo torvény
kimondja, hogy minden ember egyenld méltosagu személy, és szamos védett
tulajdonsagu célcsoportot jelol meg, amelyekkel szemben tiltja a hatranyos
megkiilonboztetést, jogsértés esetén szamukra jogvédelmet biztosit. Az
Esélyegyenléségi torvény, valamint a Munka Torvénykonyveét kiegészitd, 2012.
VII. 1-t6] hatélyos, 2012. évi LXXXVI. térvény 90§ (1) alapjan az 6tven fonél
tobb  munkavallalot  foglalkoztatd  koltségvetési  szervek  kotelesek
esélyegyenldségi tervet késziteni és azt az érdekképviseleti szervekkel egyiitt
elfogadni.
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Az Mt. altal bevezetett esélyegyenldségi terv intézménye tehat megfeleld
alternativat jelenthet a munkaadoknak, illetve a HR-eseknek ahhoz, hogy sajat,
szervezetspecifikus esélyegyenldségi céljaikat megtervezzék, megfogalmazzak,
megvalositsak, és eredményességét feliilvizsgaljak. Az esélyegyenldségi terv
kizarolag hatarozott idére szo6lhat, és ebben olyan munkaltatoi intézkedések és
programok  rogzithetéek, amelyek a hatranyos helyzeti csoportok
es¢lyegyeldségének elomozditasat célozzak, azaz szamon kérhetoek (Juhdasz —
Matiscsakne, 2014).

A szervezetek esélyegyenlioségi stratégiaja — amely minden hatranyos helyzetii
munkavallaloi csoportra vonatkozik — csak akkor képzelhetd el elméletben, és
valosithatd meg a gyakorlatban, ha a szervezetek nem csak ennek a stratégianak
a kidolgozasaval, hanem ennek a stratégianak az alapjat is jelentd szervezeti
filozofia, misszid, vizid, tehat Osszességében a fontosabb tartalmi arculati
elemekben/teriileteken is megjelentetik az esélyegyenldéség gondolatat (Berényi
és Kollar, 2009).

Az esélyegyenldségi stratégia sziikkebben értelmezve egy részstratégia, ami a HR
stratégiaba tartozik. Tagabban értelmezve azonban 6nallo (rész)stratégia, mivel
az esélyegyenléség nem csak az emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos
funkciokat érinti, hanem a tobbi (rész)stratégiat is.

Az esélyegyenlbségi terv alkalmas eszkoz lehet a munkéltatd szdmara, hogy a
munkahelyi esélyegyenldség eldmozditasaval kapcsolatban rd harulo
feladatokat, elvarasokat hatékonyan teljesitse. Az Esélyegyenldségi Terv
kozponti fogalma az esély, illetve az esélyegyenloség. Ennek megteremtése
érdekében a munkaltatd figyelemmel kiséri a relevans célcsoportok
foglalkoztatasi  helyzetének, bérének, munkakorilményeinek, szakmai
eldmenetelének, képzésének, gyermekneveléssel ¢és a sziiléi szereppel
kapcsolatos kedvezményeinek elemzését, esélyegyenldségi céljai eléréséhez
sziikséges eszkozoket, a képzeési, munkavédelmi feltételeit érintd programokat.
A versenyszféraban az esélyegyenldségi terv formai Osszeallitasara nincsenek
torvényi szabalyozasok, a szervezetek sajat maguknak alakitjak ki, figyelembe
véve a szervezeti sajatossagokat. Jelen tanulmanyban kétféle felépitést
ismertetiink. Az egyik valtozatban jellemzo fobb fejezetek az alabbiak:

1. Bevezetés

2. Helyzetfelmérés

3. Intézkedések (Az intézkedések teriiletei; Esélyegyenldségi referens

biztositasa)
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4. A dolgozok tajékoztatasa az esélyegyenldségi tervrol
5. Munkakoriilmények javitasa (rampasitas, akadalymentesités)
6. Tajékoztatas, képviselet, visszajelzés
Egy masik felépités az alabbi részeket emeli ki (Juhasz — Matiscsakné, 2014):
1. Altaldnos elvek és célok
2. Helyzetfelmérés
3. A szervezet esélyegyenlOségi stratégidja és a konkrét esélyegyenlOségi
célkitlizések.
4. Konkrét programok, intézkedések az egyenld banasmod biztositasara és az
esé¢lyegyenldség elomozditasara.
5. Hatranyos helyzeti munkavallaléi csoportok helyzetének javitasaval
kapcsolatos intézkedések az esélyegyenléség elomozditasara.
6. Eljarasrend az egyenld banasmod kovetelményének megsértése esetére.
7. Az egyenld banasmod kovetelményének érvényesitéséhez biztositott
személyi feltételek.
8. Esélyegyenldségi Referens ¢s az Esélyegyenldségi Bizottsag feladatai

Az esélyegyenlOségi terv intézkedési teriiletei céliranyosan a munkaltatoval
munkaviszonyban 4ll6, legalabb a rogzitett hat hatranyos helyzeti csoportra
terjednek ki, tovabba a felvételi eljarasok soran a potencialis munkavallalokra.
Az esélyegyenlOségi terv tartalmazza (1992. évi XXII. torvény 70/A §-a)
egyrészt a munkaviszonyban 4llo, hatranyos helyzetli munkavallal6i csoportok,
igy kiilondsen a nok, a negyven évnél idésebb munkavallalok, a romak (roma
identitast csak Onkéntes irasbeli nyilatkozat alapjan lehet lefektetni), a
fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképességli személyek, valamint a
csaladosok (két vagy tobb, tiz éven aluli gyermeket neveld, vagy tiz éven aluli
gyermeket neveld egyediilalld munkavallalok) foglalkoztatasi helyzetének, — igy
kiilonosen azok bérének, munkakoriilményeinek, szakmai eldmenetelének,
képzésének, illetve a gyermekneveléssel és a sziiléi szereppel kapcsolatos
kedvezményeinek — elemzését. Masrészt a munkaltatonak az esélyegyenldség
biztositasara vonatkozd, az adott évre megfogalmazott céljait és az azok
elérésé¢hez sziikséges eszkozoket, igy kiilonosen a képzési, munkavédelmi,
valamint a munkaltatonal rendszeresitett, a foglalkoztatds feltételeit érintd
barmely programok bemutatéasat.

Az esélyegyenldségi terv elkészitésének szamos eredménye van. Biztositja a

szervezetnél a tudatos tarsadalmi szerepvallalds (Corporate  Social
Responsibility) erdsitését és a munkahelyi soksziniiség ndvelését, amely ma mar
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nagymértékben befolyasolja a cég megitélését a hazai és a kiilfoldi piacon
egyarant. Az esélyegyenldségi terv  kiilsd, széles korében végzett
kommunikacioja pedig noveli a cég tizleti sikereit, mert javitja a szervezetrdl
alkotott képet a stakeholderek (tulajdonosok, fogyasztok, versenytarsak,
szallitok, korményzat, bank, helyi kozdsségek) korében (Csapo — Lattner,
2015). Emellett elésegitheti a nagyobb munkavallaléi elkotelezettséget,
lojalitast, a dolgozok jobban kiteljesithetik képességeiket, és ezzel eldsegitik a
hatékonysagot. Az eldbbiekkel Osszhangban csokkenhet a fluktuacio, a
kialakitasaba is tudatosan beépitheti az esélyegyenldségi intézkedések
disszeminaciojat, kedvez6 képet mutatva ezzel a munkaerd-felvételre
jelentkezOk szamdéra, mely 4altal a munkahely vonzobba valik a tehetséges,
kivalé kompetenciakkal jelentkez6 potencialis munkavallalok szdmara is.

Az esélyegyenldség érvényesitése hosszitavon fenntarthaté eldnyodket fog
eredményezni a munkahelyi kdzosség szamara is. Az intézkedések bevezetése
lehetové teszi nagyobb potencidlis munkavallaloi csoport elérését a toborzas
soran, sokszinli munkavallaloi kor kialakitasat, a hatranyos helyzeti
munkavallalok megkiilonbozetésének csokkentését, a lojalis, céghez hiiséges
munkavallaloi csoport kialakitasat, ezaltal a fluktuacio minimalizalasat. Emellett
kialakul egy olyan eljarasrend, amely hosszutavon biztositja az esélyegyenléségi
szempontok ¢és az egyenld banasmod kovetelményének érvényesiilését.

Az esélyegyenldségi terv vagy foglalkoztatasi projekt részeként érdemes
kijelolni azokat az idOpontokat, idOintervallumokat, amelyek -elteltével a
folyamatért felelds elvégzi a monitoring feladatokat, vagyis attekinti a hatranyos
helyzetli munkavallalok foglalkoztatdsanak viszonyait, kihivasait, illetve
eredményeit is. A relevans célcsoportok foglalkoztatasanak sikere akkor
varhatd, ha az Oket alkalmazni kivand szervezetek alaposan tervezik,
elokészitik, utankovetik és célzottan tamogatjak a foglalkoztatasukat.

Az esélyegyenldségi terv megvalositasaval kapcsolatban felmeriilé befogadd
munkahelyi szemlélet és az esélyegyenldségi emberi eréforrds menedzsment
(4EM), ami a fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképességli személyek
huméneréforras gazdalkodasi sajatossagaival foglalkozik, Dajnoki — Kun
(2015): Bevezetés az emberi eréforras menedzsmentbe c. jegyzetben részletesen
ismertetésre keriilt.
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5.2 Kutatasi eredmények a munkahelyi esélyegyenléségrol

Az mtd Tanacsadoi Kozosség 2008 ota készit kétévente orszdgos benchmark-
kutatast a munkahelyi esélyegyenldségrol és sokszinliségrol. A tovabbiakban az
mtd Tanacsaddi Kozosség altal végzett kutatasi eredményeket ismertetjiik az
es¢lyegyenlOségi stratégiara, illetve az esélyegyenloségi terv tartalmara
fokuszalva, ravilagitva ezzel a szervezetek gyakorlatara, szemléletére.

Az életkor ¢és esélyegyenldség kutatds végsd mintdjdba 155 szervezet adatai
kertiltek be (Tardos, 2017). A valaszado szervezetek tobb mint negyedénél (28,4
%) szervezeti szinten még nem jellemzé a munkahelyi esélyegyenlOség
megteremtése. Ugyanakkor minddssze 3,2 %-a nyilatkozott tigy, hogy a jovében
sem kivan ezzel a tertilettel foglalkozni.

A szervezetek altal megjelolt leggyakoribb esélyegyenléségi inditékok
leginkdbb a munkaerd megtartasaval és Osszetételével, valamint etikai ¢és
szervezeti értékekkel kapcsolatosak. A legfontosabb szempontnak az életkor
szerinti sokszin(i Osszetétel bizonyult. A valaszadok 57,4%-a nyilatkozott gy,
hogy a palyakezd6tdl a nyugdijasig minden korcsoport reprezentalva van a
szervezetben (57,4 szadzalék), mig a masodik legfontosabb szempont a
tehetséges munkavallalok megtartasa volt (56,8 %). A valaszadok 54,8%-a
etikai szempontbol tartotta fontosnak az esélyegyenléséget, de a nagyobb
aranyban emlitett indokok kozott szerepeltek még az alabbiak is: a sokszinliség
a vallalati kultara része (53,5 %), sok kisgyermekes dolgozik nalunk (49,7%),
illetve, hogy lojalisabb munkaer6t szeretnének (43,2%).

Az eredmények alapjan kiilonbségek tapasztalhatok a magyar, a kiilfoldi és
vegyes tulajdont szervezetek kozott esélyegyenldségi indokai mentén. A
magyar szervezetek atlagosan kevesebb inditékot jeloltek meg a kiilfoldi és
vegyes tulajdont cégekhez képest. Az esélyegyenlOségi torekvések koziil a
legjelentdsebb kiilonbség a ndk vezetésben vald részvételének megitélésénél
tapasztalhat6. Mig a magyar tulajdonban 1évé szervezetek minddssze 3,1%-a
valasztotta a munkahelyi esélyegyenldség ¢és sokszinliség fejlesztésének
indokaként, hogy tobb nét szeretnének a menedzsmentben latni, addig a kiilfoldi
tulajdonu szervezeteknél ez a szervezetek egyharmadara jellemz6 volt (31,9 %).
A kiilfoldi szervezetekre szignifikansan jellemzObb volt, hogy stratégiailag
kozelitettek az esélyegyenlOséghez €s sokszinliséghez, €s az iizleti stratégia
megvalositasa érdekében is foglalkoztak a témaval (17,2 és 34,1%), illetve hogy
torekedtek az tzleti elényok kiaknazasara a toborzas konnyitésével (14,1 és
26,4%). Emellett a kiilfo1di szervezetek inkabb torekednek tudatosan az Egyenld
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Bénasmod Torvény szerint eljarni (17,2 és 33%), valamint az Eurdpai Unid
gyakorlatat kovetni (6,3 és 24,2%).

A kutatds eredményei szerint a valaszadd szervezetek tobb mint fele legaldbb
egy éve foglalkozik szervezeti szinten a munkahelyi esélyegyenldség kérdésével
(54,6%) és rendelkezik olyan etikai kodexszel, amelyben talalhatunk a
munkahelyi sokszinliségre, az es€lyegyenloségre €s az egyenld bandasmod
biztositasara vonatkozo iranyelvet (56,8 %).

A szervezetek tobb mint egyharmada (36,8%) rendelkezett 2014-ben
es¢lyegyenldségi €s sokszinliségi tervvel. Nagyobb ardnyban jellemzd a
gyakorlatban a magéantulajdonban 1évé kilfoldi és vegyes tulajdonu
szervezeteknél (41,8 %), mig a magyar magancégek koziil minden negyedik
(24,5%) rendelkezett 2014-ben esélyegyenlGségi tervvel. A szervezetek tobb
mint egyharmada (36,8%) nevezett ki esélyegyenldségért felelds referenst.

A vizsgalatok a szervezeti méret szerinti elemzésekre is kitértek.
Megéllapithaté, hogy a kisméreti szervezetek tobb mint egyharmadéanal
legalabb mar szempontként kezd felmeriilni a munkahelyi esélyegyenldség.
Ezzel szemben a nagyvallalatoknal 10-b6l 9 foglalkozik legalabb egy éve
szervezeti szinten a munkahelyi esélyegyenléséggel és haromnegyediik az etikai
kodexében is kitér erre a teriiletre. Az eredmények alapjan a nagyvallalatok
tobb, mint kétotode rendelkezik esélyegyenléségi tervvel. Egyharmaduk mar
belsé szabalyzatokkal, esélyegyenldségi referenssel és kétotodiik tarsadalmi
dijakra is palyazik, monitorozza az esélyegyenldségi politikajat.

Az esélyegyenldség és csaladbarat vallalati gyakorlatok kutatas végsé mintdjaba
185 szervezet adatai keriiltek be (Tardos, 2014). A legnagyobb aranyban a nok,
palyakezddk, 45 év feletti és kisgyermekes munkavéllalok foglalkoztatasa
jellemzd, 10 szervezetbdl 4 foglalkoztat kistérségben €16 vagy megvaltozott
munkaképességli személyeket (4. tablazat).

Az mtd Tanacsadoi Kozosség kutatasi eredményei alapjan Osszességében a
szervezetek tobbsége csak a demografiai sokszinliséget valdsitja meg, vagyis a
nem, az életkor és a csaladi hattér alapjan tekinthetd soksziniinek.
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4. tablazat: Az adott hatranyos helyzetii csoportot foglalkoztat6 szervezetek
aranya (%)

Hatranyos helyzetli csoportok Foglalkoztatd
szervezetek aranya

Nok 78,9
Pélyakezdok 68,1

45 év feletti munkavallalok 67,6

Két vagy tobb14 év alatti gyermeket nevel6k 66,5
Gyermekiiket egyediil nevelok 61,6
Kistérségben é16k 40,0
Megvaltozott munkaképességii személyek 38,4
Romak 30,8
Mas nemzetiségliek, migransok 30,3
Fogyatékos személyek (fizikai, értelmi)l 29,2
Tartdsan beteg hozzatartozot apolok 28,6
Egyéb etnikai kisebbségek 22,7
Eltér6 szexualis orientaciojiiak 21,6
Egyéb (pl. GYES-r6l visszatérék, nagyon alacsony 4,9
képzettségliek)

Forras: Tardos (2014)

A kutatasi eredmények kitértek a szervezeti méret, tulajdonos és szektor szerinti
eltérésekre is (Tardos, 2014). Megallapithatd, hogy a palyakezddk
foglalkoztatdsa a kozepes €s nagyméretli szervezetek gyakorlatdban jellemzd,
illetve feliilreprezentaltak a kiilfoldi és vegyes tulajdonost szervezeteknél. Az
adatok alapjan az ipari szervezetek nyitottabbak a palyakezddk foglalkoztatasara
a szolgaltatd szektorral szemben. A 45 év felettiek foglalkoztatdsa is inkabb a
kozepes és nagyméretii szervezetek, illetve a kiilfoldi tulajdonban 1évé cégek
gyakorlataban jellemz6. A kisméretli Szervezetek nem szivesen alkalmaznak két
vagy tobb 14 ¢&v alatti gyermeket neveld6 munkavallalokat, tulajdonostol
fiiggetleniil. Erdekes eredményt mutat a megvaltozott munkaképességii
munkavallalok alkalmazasa, ugyanis az altalanos tendencidkkal ellentétben a
nagyobb aranyban fordul eld a magyar szervezetek gyakorlatdban, szemben a
kiilfoldi tulajdonban 1évokkel. Ennek hatterében az allhat, hogy a magyar
szervezetek koltség érzékenyebbek, mint a hasonld méretii kiilfoldiek, ezért a
rehabilitacios hozzajarulas radikalis emelésére gyorsabban reagaltak. A roma
munkavallalok foglalkoztatdsa a kiilfoldi tulajdonban 1évd nagyvallalatok
gyakorlataban jellemz6 (73%), amit a magyar tulajdonban 1év6 nagyvallalatok
kovetnek (54%). A szektorokat tekintve az iparban nagyobb eséllyel
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helyezkednek el (53%), mint a szolgéltato teriileten miikodd szervezeteknél
(27%). A fogyatékos személyek foglalkoztatdsara legnagyobb ardnyban az 500
o feletti nagyvallalatoknal jelenik meg. Leggyakrabban a kiilfoldi vagy vegyes
tulajdonban 1év6 nagyvallalat foglalkoztat fogyatékos munkavallalokat (35 %).

Az esélyegyenldség témakorének jelentdségét mutatja, hogy szamos dij
kapcsolodik az esélyegyenléséghez, sét Esélyegyenléségi  Fesztivalt s
rendeznek. Az esélyegyenlOségi stratégia esetében is él az altalanos mondas,
miszerint ,,minden stratégiai elképzelés annyit ér, amennyi abbdl megvalosul”,
igy a stratégia és a terv jelentdésége azon mulik, hogy a szervezetek ne csak
elkészitsék, hanem a benne foglaltakat meg is valdsitsak.

Kulcsszavak:
esélyegyenlOoség, esélyegyenlOségi stratégia, esélyegyenldségi terv, kutatési
eredmények
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6. A MUNKALTATOI MARKA (EMPLOYER BRANDING)
KIALAKITASA, MENEDZSELESE

Az ,employer branding”, azaz munkaltatdi marka jelentésége hazankban az
elmult évtizedben ndtt meg. Bar a szervezeteknél korabban is megjelentek a
munkaltatdé marka kialakitdsdhoz kapcsolodo elemek, tevékenységek, fontossaga
a munkaer6 piaci viszonyok valtozasahoz kothet6. A ,,jo bornak is kell a cégér”,
azaz hirverés nélkiil nehéz érvényesiilni. Ez szervezeti szinten azt jelenti, hogy
megfelel6 markazas, reklam nélkiil, hiaba miikodik jol a szervezetben az emberi
eroforras gazdalkodas, a megfeleld, motivalt, jol képzett, tehetséges
munkavallalok bevonzasa nehézségekbe iitkdzhet. Eppen ezért fontos, hogy egy
munkaerd keresletes piacon tudatos munkaltatéi markaépitéssel bevonzza a
szervezet a szamara idealis munkavallalot és ez a tevékenység a stratégiai
tervezés elengedhetetlen részévé valjon.

A munkaltatéi marka nem 1) tevékenyég, mivel az emberek természetes
tulajdonsaga a véleményalkotds, legyen sz6 masik személyrdl, vagy akar egy
szervezetrdl. Az 6ndllo HR funkcioként valdo megjelenés stratégiai jelentOségét
az adja, hogy a szakemberek felismerték, hogy ezt a képet, az Un. ,els6
benyomast” képesek vagyunk iranyitani és befolyasolni, a kérdés csak az, hogy
hogyan tudunk ezzel a gyakorlatban ¢€lni, és a kiilonb6z6 HR funkcidk altal
nyujtotta eldnydket képesek vagyunk-e megfelelden kommunikalni.

6.1 A munkaltatoi marka fogalma és jelentosége

A munkaltatéi marka meghatarozasara szamos definicio 1étezik, nincs egységes
hasznalat. Az els6ként megjelené fogalom a munkaeré piaci valtozasokhoz
kothetd, miszerint a munkaltatoi marka egy eszkoz arra, mely segithet a
szervezetnek, ha krizisben van, munkaeréhianyban szenved (Ambler — Barrow,
1996). A Szerzdk alapjan a munkaltatoi marka ,,a munkavallalasbol szarmazo és
a munkavallaloval azonositott funkcionalis, gazdasagi és pszicholdgiai elénydk
Osszessége”. A tradiciondlis vallalati markdhoz hasonléan a munkaltatoi marka
is rendelkezik személyiséggel és pozicionalassal.

A munkaltatd marka sajatossaga az egyediség, ami alapjan megkiilonboztethetd
a tobbi szervezettdl, a versenytarsaitol és a sajat tevékenysé€gét, sajatossagait,
identitdsat kozvetitve vonzza be a szdmara megfeleld, potencialisan alkalmas
munkavallalokat. A munkaltatoi marka célja tehat nem mas, mint, hogy az adott
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szervezet ne beolvadjon, hanem Xkitiinjon a tomegbdl, ez altal bevonzva az
ideélis munkavéllalot.

A meghatarozasokat attekintve harom 1ényeges fokuszt kiilonithetiink el, melyek
alapjan a munkaltatoi markat lehet folyamatként, eszkdzként, vagy akar egyfajta
igéretként is értelmezni (Dajnoki — Héder-Rima, 2020), de akar egy hosszl tava
stratégiaként is felfoghat6. Ennek hatterében az all, hogy egy vonzé munkaltatoi
markaval nemcsak hatékonyabb a toborzéds, hanem a meglévd alkalmazottak
lojalitasat ¢és elkotelezettségét is novelheti, ezért a szervezetek szamadra
elengedhetetlen, hogy stratégiai szinten kezeljék.

A munkaltatdi markaépités célzott, hosszu tavi stratégia, amely a
munkavallalok, a jovébeli munkavallalok és a vallalat egyéb érdekeltjeinek, az
adott wvallalattal kapcsolatos (marka)tudatat és észlelését befolyasolja. A
megfeleld stratégia révén ugyanis tamogathatova valnak a toborzassal, a
munkaerd megtartasaval és a teljesitménnyel kapcsolatos vezetdi erdfeszitések
(Sullivan, 2004). Egy olyan hosszll tava stratégia, mely a munkaltat6i marka
folyamatanak megvalositasa altal eliilteti a pozitiv, kedvezd képet egy emberek
elméjében, gondolataban ¢és ennek kovetkezménye, hogy magéaval ragad
(Hollensen, 2007).

A munkadltatéi marka jelentdségével, hatasaival tobb szerzodi is foglalkozott.
Ezek kozil kiemeljik Mosley (2007) munkaltatoi marka atfogd észlelési
keretrendszerét, amiben a munkaltatéi marka elemeit két nagy részre osztotta,
melyek a kiils6 és bels6 korben kaptak helyet (23. abra).

Folyamatok

»kapcsolodasi pontjai”

Mindennapos
munkakérnyezet

Munkaltatoi
marka észlelési

A vallalatnal észlelt

BELSO o
SAJATOS- értékek,
SAGOK értékrendszere

Szolgaltatasok

mindsége

23. dbra: Munkaltatoi markaépités keretrendszere
Forras: Mosley (2007) in Héder-Rima — Dajnoki (2020)
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A kiils6 korben azok a tényezdk szerepelnek, melyek a kiilsé érintettek, azaz a
szervezetek kiviil tartézkodok szempontjabol is jol értelmezhetd tevékenységek.
A Dbelsé korben pedig azok a tényezOk kaptak helyet, melyek a szervezeti
sajatossagokhoz kothetéek, azaz a munkavallalokat kozvetleniil érintd, a
mindennapi munkavégzéssel kapcsolatos elemek, de a kiilsd érintettek szamara
lathatatlanok.

Részletezve a kiils6 korben szerepld elemeket megallapithatd, hogy olyan
tényezok jelenek meg, melyek a munkaltatdéi markaépités folyamataban
érintettek. Ezen lathatd elemek alapjan alkotnak képet a kiilsé érintettek a
szervezetrdl, illetve annak HR tevékenységérdl. Ide sorolhatdé a szervezet
kommunikécidja, annak hitelessége, egyedisége. Ezen felil alapvetéen két
nagyobb emberi eréforras gazdalkodasi funkcid tevékenységei jelennck meg a
kiils6 korben. Az egyik a munkaerd ellatas, azaz a toborzas formai, a felvételi
interju stratégidi, légkore, illetve a beillesztés sajatossdgai, a szocializacids
folyamat. A masik funkci6 a teljesitménymenedzsmenthez kothetd, illetve azzal
Osszefliggésben 1évé egyéb HR tevékenység elemekhez. Ide sorolhatdo a
teljesitmény mérése, a munkavallalok képzése, fejlesztése, a juttatasi rendszer €s
a szolgaltatdsok mindsége.

A bels6 korben szerepld elemek a munkavéllalok mindennapi
munkavégzéséhez, tapasztalatdhoz kothetek, szoros Osszefiiggésben azzal,
hogy hogyan érzik magukat a szervezetben. A mindennapi munkakdrnyezet
mellett ide sorolhaté a vezetés alkalmassdga, a kollégdk viselkedése ¢és a
szervezet altal képviselt értékek, normak.

Természetesen a két kor nem kiiloniil el élesen egymastol, inkabb a strukturalis
értelmezést segiti. Ez azt jelenti, hogy az egyes elemekkel kiilsé és belsd
érintettnek is lehet kapcsolata, a modell annak hangstlyozasaban segit, hogy
kire hat kozvetlenebbiil (Héder-Rima — Dajnoki, 2020).

A munkaltatoi marka kialakitasa a felsdvezetok tdmogatasaval valosithatdo meg,
a HR osztaly és a Marketing osztaly egylittmiikodésével. A gyakorlatban nincs
arrol megegyezés, hogy melyik teriilet képviseldi foglalkozzanak kizarolagosan
a munkaltatdi marka kérdésével (Davies, 2008), nem véletlen, hogy a piac
reagalt a dilemmara ¢és kialakut egy 0j munkakror, a ,,HR brander”. A munkakor
sajatossaga, hogy olyan szakembereket alkalmaznak, akik tobb teriilet
szemléletét is magukénak tudhatjak (Héder et al., 2018). HR szakemberek, akik
kozgazdasagi és marketing érdeklédéssel is rendelkeznek, marketingesek, akik
atérzik a HR teriilet problémdainak salyat. Tulajdonképpen a munkaltatoi
markaépités egyfajta hidat képez a HR €s a marketing kozott.
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A munkaltatoi marka 6sszekoti, 6sszehangolja a HR és a marketing teriiletét,
azaltal, hogy fokuszba helyez egy korabban mindkét szakteriilet altal sokszor
csak a sajat szemszogébol vizsgalt kérdéskort. A HR alapvetden kifelé iranyulod
felfogasa sem lehet mentes a marketing szemléletmo6djatol, ugyanakkor a belsé
marketinggel foglalkoz6 szakembernek is képesnek kell lennie a szélesebb
spektrumban val6 gondolkodasra (Kajos és Balint, 2014).

6.2 A munkaltatéi marka épités folyamata

Ahogyan a szervezeti identitasnak, gy a munkaltatdi markanak is figyelembe
kell vennie, hogy a véllalat az nem csak a csomagolasbol all, hanem annak
belseje is van, ami Osszetartja beliilrdl. Ez nem csak egy tabla, ami az épiilet
homlokzatara megy, hanem az is, ami, és ahogyan az épiiletben zajlik (Balmer —
Greyer, 2003). A munkaltatéi marka épitése tehat nem azzal kezdbédik, hogy
elkezdem hirdetni magamrol ,,nalunk igazan jo dolgozni”. El6szor el kell érni,
hogy a szervezeti tagok jol érezzék magukat és hosszu tavon elkotelezettek
maradjanak. Sivertzen et al. (2013) alapjan a potencialis munkavallalok
Osszehasonlitjdk a szervezet arculatat a sajat igényeikkel, értékeikkel. Ha a
szervezeti belsd elégedettség felmérések alapjan a munkavallalok elégedettek
valamelyik tevékenységelemmel a szervezetben, akkor arra hitelesen lehet
épiteni.

A pénz a legtdbb esetben mar nem elég ahhoz, hogy valakit a vallalatunkhoz
csabitsunk. ,,a motivacié mar nem csak pénz kérdése.... az emberek érzelmi
kapcsolodasat a munkaaddjukhoz az befolyasolja, hogy milyen értékeket
szarmaztatnak a munkatapasztalatukbol, a sajat feladataikkal jar6 elégedettség, a
kollegdk megbecsiilésének mértéke és a hit az altaluk képviselt szervezet
mindségében, céljaiban és értékeiben” (Barrow — Mosley, 2005).

Olyan helyet érdemes kialakitani, amelyben a munkavallalé otthon érzi magat,
hiszen életének jelentds hanyadat ott fogja tolteni. Fontos szerep jut a
munkahelyi 1égkdrnek és az emberi kapcsolatoknak, hisz nem mindegy, kivel
kell egytitt dolgozni. A belsé kommunikéacio mellett kiemelt szerepe van a kiilsé
kommunikécionak, a vonzasnak, ami hiteles HR tevékenységekre és értékekre,
kultaréra épiil. Ez részben a munkavallal6 megbecsiilése is, mivel nem érezheti
azt az 0j belépd, hogy atverték. Ez alapjan egy szakmailag jol felépitett,
megfogalmazott, illetve hiteles munkaltator marka {lizenetnek kiemelt szerepe
van. Egy rosszul megfogalmazott, hiteltelen, valdtlan iizenet egyértelmiien
arthat.
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A munkaltatoi marka kapcsan tehat nem érdemes hangzatos iizeneteket kitalalni
anélkiil, hogy elobb szétnéznénk a szervezet hdza tajan. ,,A munkaltatoi marka
igéreteinek nem az a lényege, hogy ujabb értékkészletet allitson eld, hanem
hogy segitsen biztositani, hogy a mar meglévo célok és értekek relevans
tizenetté vannak formélva a munkavallalok szamdra, és Osszhangban vannak
azokkal az értékekkel, amiket a szervezet kifele szeretne kommunikalni.”
(Barrow — Mosley, 2005).

A munkaltatéi markaépités folyamatardl, illetve annak iddéartamardl eltérd
nézetek vannak. Egy teljes folymat iddtartama lehet 1-3 év (Kadar és Takacs,
2016), mig a vallalat nagysagat és az iparag komplexitasat figyelembe véve
akar 5-10 évig is eltarthat (Csermely, 2011). Erdemes tehat a szervezeteknek
minél hamarabb felismernie €s elismerni a munkaado6i markaépités jelentoségét,
kiilonben komoly versenyhdtranyba keriilhetnek azokkal a konkurens
vallalatokkal szemben, akik mar elkezdtek foglalkozni a jelenlegi helyzetiik
felmérésével, vagy akar mar a stratégiajuk kialakitasanal tartanak (Kovdcs,
2017).

A munkaltatdbi marka sikeres bevezetése, alkalmazisa és menedzselése
tervezést, ¢s stratégia kialakitast igényel, ugyanigy, mint barmely mas
nagyjelentdségili iizleti 1épés. A munkaltatdoi marka felépitésének folyamata
kapcsan két szemléletet ismertetiink. Kovacs (2017) 3 f6 1épésre osztotta az
Lemployer branding” folyamatat melyben a helyzetfelmérés hét fo teriilet
elemzésére fokuszal (24. abra).

Megvizsgalva az egyes lépések tartalmat tulajdonképpen a madasodik 1épés is
harom f6 tevékenységteriiletet foglal magaba, melyek a stratégiai tervezés
gondolkodasmodjat kovetve az alabbiak tervezés (1), a megfelelé alternativa
kivalasztasa (2) ¢és kivitelezése (3). A folyamatba érdemes beépiteni a
visszacsatolast is, mivel az eredmények értékelése, a folyamatok javitdsa
érdekében tett fejlesztési javaslatok megfogalmazasa ad majd alapot a
munkaltatéi markaépités 0jboli helyzetfelmérésére, amire a valtozod kornyezeti
tényezOk, illetve munkavallaloi preferencidk miatt van sziikség.
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v I

1. LEPES 2. LEPES 3. LEPES
JELENLEGI |:> |:>
HELYZET ALTERNATIV AZ EREDMENYEK
FELMERESE LEHETOSEGEK MERESE,
KIDOLGOZASA ERTEKELESE (1),
(1), A FOLYAMATOK
. A MEGFELELO JAVITASA,
Ertékek, vallalati célok és MEGOLDAS FEJLESZTESE (2)
k;.lltﬁrzrlelemek feltarasa, MEGTALALASA
clemzese ,
Vallalat erésségeinek 2) l::S o g
definialésa MEGVALOSITASA
Belso-kiilsé célcsoportok @)

azonositasa €s jellemz6ik
meghatarozasa: hatékony
bevonzas és megtartas
alapja
Dolgozo6i elégedettség,
elkotelezettség felmérések
Cultural Fit (Soft skills)
definidlasa
. Kiils6-bels6 fogyasztoi
markamérések, marka-
ismertség kutatasok
eredményeinek analizalasa
. Iparagi sajatossagok

24. dbra: A munkaltat6i marka felépitésének 3 1épéses folyamata
Forras: Sajat szerkesztés Kovacs (2017) alapjan kiegészitve

Az elébbi gondolkodasmoddal szemben a teamlab.hu (2019) folyamatalapt
megkozelitése kissé eltérd, akik kilenc egymasra épiilé 1épést azonositottak (25.
abra). A szemléletmod és a lépesek ez esetben is a stratégiai tervezés
koncepciojat kovetik, melynek elsé 1épése a munkaltatoi marka céljainak
azonositasa (1), meghatarozasa, mely a szervezet missziojara és vizidjara,
valamint az eddig meghatarozott iizleti célkitiizésekre alapoz. A célok
kommunikalasa el6szor Szervezeti szinten torténik meg, amit a Kiilsé
kommunikécio kovet.

Ahhoz, hogy a szervezet a kitlizott célokat megvalosithassa, fel kell tarnia a
jelenlegi helyzetet, vagyis meg kell ismernie a belsé kornyezetet, azaz a
munkavallalok véleményét €s a versenytarsak helyzetét (2). A munkavallaloi

"r

vélemények megismerésének eszkoze lehet kérddiv vagy személyes interju. A
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kiils6 piac vizsgalata soran fontos szerepet kap a versenytarsaknal alkalmazott
toborzasi folyamatok, a munkakornyezet feltérképezése, valamit a fogyasztoi
visszajelzések ¢€s a jelenlegi piaci trendek megismerése.

TN NS

1. Célok 2. Munkavallaloi vélemények és a 3. Stratégia
lefektetése versenytarsak helyzetelemzése kialakitasa
6. Munkaltatoi marka 5. Hosszu tava 4. Bels6
eszk6zok hasznalata karrierlehetdségek kialakitasa kommunikacié

7. Elménykézponta 8. Kiilsé kommunikacid 9. Nyomonkovetés és

munkahely létrehozasa felépitése fejlesztés

N2 N2

25. abra: A munkaltatéi marka stratégia 9 1épcsos folyamata
Forras: Sajat szerkesztés teamlab (2019) alapjan

A helyzetelemzés alapjan keriil meghatarozasra, hogy a szervezetnek milyen
iranyu valtoztatasokra lesz sziiksége ¢és keriilhet sor a munkaltatéi marka
stratégia kialakitasara (3) kozép vagy hosszatavra. A munkaltatdoi marka
kialakitassal szoros sszefliggésben van a szervezeti kultira, melynek alakitasa,
megvaltoztatasa iddigényes. A tervezett technikéakat, modszereket fokozatosan
célszeri alkalmazni. A megfeleld stratégia a munkaltatéi markaépités Kritikus
pontja, mert egyes stratégiak nem egyszertien felfrissitik, hanem leromboljak,
majd wjjaépitik a munkaltatoi markat (rebranding), ezért alaposan mérlegelnie
kell a vezetésének, hogy milyen iranyt valaszt.

A tudatos markaépités ujitasokkal jar a szervezeten beliil, a valtoztatasok pedig
bizonytalansagot okozhatnak a munkavallalok korében, ezért kiemelt szerepet
kap a tervek bels6 kommunikacidja (4) Tulajdonképpen ez elsé olyan 1épés,
amikor a szervezet kozvetleniil bevonja a folyamatba az 6sszes munkavallalot,
és a kozos gondolkodas altal az egész folyamat hatékonyabba valik, a
bevezetése is konnyebben kivitelezhetd.

A munkaltatoi markaépités folyamatdban 0ndllo elemként jelenik meg a
hosszatava karrierlehet6ségek kialakitasa (5), ami a megtartas-menedzsment
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eszkozeként is megjelenhet a szervezetben. A munkaltatdi markaépités eszkozei
(6) kozé sorolhatd valamennyi elem, amivel az érintettek talalkoznak, melyek
bevezetésére és fejlesztésére nagy hangstlyt kell fektetni az eredményesség
érdekében. llyenek lehetnek példaul a szervezet honlapja, karrier oldala, a
toborzasi folyamat sajatossaga, a jelentkezési élmény, a kozdsségi média
jelenlét, egyéb hirdetések, munkavallaléi kommunikacio, valamit az
esélyegyenldségi és CSR tevékenység.

Napjainkban fontos szerepe és egyre nagyobb jelentdsége van a munkahelyi
élményeknek, igy nem véletlen, hogy a markaépités folyamatiban Onalld
elemként jelenik meg az élménykozponta munkahely 1étrehozasa (7). Ez azt
jelenti, hogy mar a toborzasnak is élményszamba kell mennie, amit fenn kell
tartani a szervezeten beliili munka soran is.

A munkaltatéi marka eszkozeinek meghatarozasat, elfogadasat és belso
kommunikaciojat kovetden elkezdédhet a kiils6 kommunikacio felépitése (8),
mely altal a szervezet atlathatova, transzparenssé valhat. Ebben fontos szerepet
kap a szervezet hitelessége és az igéretek szervezeten beliili kovetkezetes
betartasa.

A markaépités utolso 1épcséje a nyomonkovetés és fejlesztés (9). Ahogy
valamennyi HR folyamat, természetesen a munkaltatoi markaépités sem
statikus, fontos szerepet toltenek be a visszacsatolasok, az uj trendek kovetése és
azok beépitése az érintett teriileteken.

6.3 A tudatos munkaltatoi marka épités hatasai

A fogyasztéi markdk reklamozasahoz hasonléan a munkaltatoi marka
befektetés-aranyos megtériilését (angolul: return on investment, roviditve: ROI)
is nehéz pontos megmérni. A ROI nem mas, mint a netté nyereség koltségekhez
viszonyitott aranya. Altaldban ez a legfontosabb adat a hirdeték szaméra, mert
alapjat a meghatarozott hirdetési célok jelentik, és megmutatja azt a tényleges
hatést, amelyet a hirdetések gyakorolnak a véllalkozésukra.

Szadmos szervezet szamdra gondot okoz annak a megallapitisa, hogy a
munkaltatéi marka eszkozokbe valdo befektetés mennyire tériil meg (pl.
szervezeti kultrat bemutatd vide6, fejlett karrieroldal, tehetségképzési
csatornak kialakitasa). Ansari (2018) alapjan a legegyszeriibb modszer az, ha a
fluktudciot, az érdekl6do jelentkezOk szdmat, az iires poziciok betoltési idejét,
illetve a toborzasi koltségeket mérjiikk a munkaltatér marka bevezetése elotti €s
utani iddszakban. Ha a bevezetése utan nd az érdekldddk és a jelentkezok
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szama, csokken a fluktuaci6, az adott poziciok betdltésének ideje és kozben
nagyobb mértékben csokkennek a toborzasi koltségek, mint az amennyit a
vallalat a munkaltatéi markaépitésre koltott, akkor lehet a Dbefektetés
megtériilésérdl beszélni.

A hatékony munkaltatoi markaépités elonyei szamos teriiletre kiterjednek.
Koltséghatékonysagot eredményez azaltal, hogy vonzéva valik a potencialis
munkavallalok korében, melynek hatasara egy adott ponton til a szervezetnek
mar nem a jelentkezok szamanak novelése lesz a {6 feladata, hanem a
tehetséges, kivalo személyek kivalasztasa.

A munkaltatéi marka nem csak a jelenlegi és jovobeli dolgozokra hathat, hanem
erOsitheti a termékmarkat is, mivel ha a munkavallalok felismerik a markat a
sajat munkajuk soran, sokkal valosziniibb, hogy megtestesitik a marka értékeit
az uigyfelekkel folytatott kapcsolataikban, ezzel olyan szintli fogyasztoi hliséget
elérve, amiért minden marketinges dolgozik (Barrow — Mosley,
2005)Egyértelmiien az eldonydk kozé sorolhatjuk az alacsonyabb fluktuaciot. A
LinkedIn 2250 véllalatot vizsgalt meg a munkaltatdi marka hatasait keresve ¢€s
megallapitottdk, hogy a fluktudciés rata 28%-kal alacsonyabb azokndl a
szervezeteknél, akik er6s ¢és tudatos markaval rendelkeznek, szemben
vetélytarsaikkal, ahol nem fektettek erre hangstlyt (Guletkin, 2011).

Osszességében megallapithatd, hogy az ,.employer branding” kulcsfontossagl
szerepet tolt be mind a toborzasi folyamatok optimalizaldsdban, mind pedig
munkavallalok megtartasaban. Emellett javitja a vallalatok hatékonysagat,
teljesitményét és eredményességét, valamint a vallalat hirnevének novelését és
atlathatova valasat is segiti. Ennek teljesiiléséhez azonban sziikség van a
munkaltatéi marka tudatos és kovetkezetes épitésére, amelynek megvaldsitasara
a cégeknek 1d6t, energiadt €s pénzt kell szanniuk. Ez a jovoben megkeriilhetetlen
lesz, mivel csak azok vallalatok fogjak tudni sikeresen lekiizdeni a munkaerd és
a fogyasztdéi termékek piacan fellépd kihivasokat, akik képesek lesznek
sikeresen felépiteni és fenntartani a munkaltatéi markajukat.

Kulcsszavak:
munkaltatéi marka, keretrendszer, HR brander, munkaltatoi marka folyamat

modelljei, munkaltatoi marka hatasa
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7. MUNKAVEGZESI RENDSZEREK MENEDZSMENTJE

Az ezredforduld utdn a menedzsment szemléletben a specializalédas és a
funkcionalis munkamegosztas volt az uralkodd irany. A globalizacido és a
szervezeti valtozasok iitemének felgyorsuldsaval azonban egyre gyakoribba valt
a szervezetek rendszerszemléletii atalakitasa. A komplex, egymassal 6sszefiiggd
feladatok menedzselése soran egyre fokozddo igény mutatkozik a meglévo
tevékenységek hatékony ellatasara, az j megoldasok folyamatos mérlegelésére
és bevezetésére. A funkciondlis teriiletek fejlodése tobbek kozott azt
eredményezte, hogy az SEEM teriiletén elkiilonithetévé valtak bizonyos
altalanos jellegli folyamatok, amelyeket Gelei (1999) alapjan a kovetkezoképpen
csoportosithatunk:

- munkavégzési rendszerek (Work Systems)

- emberi er6forras-aramlas (Human Flow)

- teljesitménymenedzsment (Performance Management)

- kompenzécio és javadalmazas (Compensation and Rewards)

- emberi eréforras-fejlesztés (Training and Development)
A jegyzet egyes részeiben bdvebben kifejtésre kertiltek/keriilnek az emlitett
teriiletek, ezért jelen fejezetben csak a munkavégzési rendszereket targyaljuk
részletesebben.

7.1 A munkavégzési rendszerek elmélete

Armstrong-Taylor (2014) megkdzelitése alapjan harom olyan altalanos EEM
stratégia kiilonitheté el, amelyek leirjdk a teljes rendszer miikodését és
Osszefoglaljak azokat a kiegészit6 EEM gyakorlatokat, amelyek bevezetésre
javasoltak a szervezeti teljesitmény javitasa érdekében. Ezen csoportok egyikébe
sorolhatd be a munkavégzési rendszerek elmélete is. A harom altalanos EEM
stratégia a kovetkezo:

Magas-teljesitményt célzo menedzsment (High-performance management): A
magas teljesitményre irdnyuld menedzsment célja, hogy a kiemelkedd
teljesitményli munkavégzési rendszerek (gyakorlat-csomagok) révén javitsak az
alkalmazottak teljesitményét, noveljék az elkotelezettségiiket, illetve
motivaciodjukat és hozzdjaruljanak a készségfejlesztésiikhoz. Ezaltal igyekszik
elérni, hogy a szervezetek olyan terlileteire legyenek hatdssal, mint a
termelékenységnovelés, a mindségfejlesztés, a megfeleld ligyfélszolgalat, a
novekedés és a profitnovelés. A nagy teljesitményli munkamddszerek magukba
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foglaljak a toborzasi és kivalasztasi eljarasokat, a kiterjedt és relevans képzési-
¢s menedzsment-fejlesztési tevékenységeket, az 6sztonzd fizetési rendszereket
¢és a teljesitmény-menedzsment folyamatokat. A cél itt tehat a rendszer olyan
kialakitasa, amelyen az ember jobban teljesit (a fokusz a rendszereken s nem az
emberen van).

Magas elkotelezodést célzo6 menedzsment (High-commitment management): A
EEM egyik meghatarozd jellemzdéje, hogy hangsulyozza a kolcsonds
elkotelezettség fokozasanak fontossagat. Wood (1996) ugy fogalmazott, hogy a
nagy elkotelezettségii vezetést a kovetkezdképpen irhato le: ,,A vezetés olyan
formaja, amelynek célja az elkdtelezettség kivaltdsa, hogy a magatartast
els6sorban Onmaguk az érintettek szabéalyozzak, €s ne az egyénen kiviili
szankciok és nyomasok irdnyitsak, tovabba a szervezeten beliili kapcsolatok
magas szintli bizalomra kell, hogy alapuljanak™. F¢ elvei:

- Elkotelez6dés és bevonas a biirokratikus kontroll helyett.

- Munkavaéllalok, mint partnerek. Lehetdség a munka megértésére,

atlatasara és kontrolljara.

- Kommunikécio a kdlesonds megértésért.
Magas bevonddast célz6 menedzsment (High-involvement management):
Benson et al. (2006) meghatarozasa szerint: ,,A magas bevonddast megvalosito
munkamodszerek olyan EEM gyakorlatok meghatarozott 6sszességei, amelyek a
munkavallalok dontéshozatalara, a hatalomra, az informaciokhoz valo
hozzaférésre, a képzésre €s az OsztonzOkre Osszpontositanak.” Camps és Luna
Arocas (2009) megjegyezte, hogy: ,,A magas szintii részvételii munkamodszerek
célja, hogy az alkalmazottak szamdéra lehetdséget, készségeket és motivaciot
biztositsanak a szervezeti sikerhez vald hozzdjaruldshoz olyan kdrnyezetben,
ahol nagyobb az elkotelezettség €s a bevonds szintje.” A ,,magas szintli
bevonas” kifejezést Lawler (1986) hasznalta az elkotelezettségen és bevonason
alapuld irdnyitasi rendszerek leirdsara, szemben a régi, kontrollon alapuld
biirokratikus modellel. E modellben a szervezeten beliili kapcsolatok alapja a
(k6lcsonos) bizalom. Megkdzelitések az elkotelezddés megteremtésére:
Karrierutak kialakitasa, hangsuly a képezhetdségen
Funkcionalis rugalmassag, lehetdség a karriertt-valtasra
Hierarchia csokkentése, statuszkiilonbségek leépitése
Hit a csapatokban: disszeminacio, munka strukturalasa,
problémamegoldas
Belso elégedettség a munkakortervezésen keresztiil
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o Permanens foglalkoztatds biztositdsa a mag-munkavallaloknak,
amelyet az ideiglenes munkavallalokkal vald alkalmazkodas
kialakitasa tesz lehetdvé

o Teljesitmény jutalmazasa nyereségrészesedéssel (ami kdzvetleniil
Osszekoti a munkavallalot a szervezeti szinti teljesitménnyel)

o Bevonas a mindségbiztositas kialakitasaba

Lathatoan jelentds az atfedés a magas bevonodast és a magas elkotelezodést
c€lz6 menedzsment kozt. Valoban, a bevonddas elkotelezédéshez vezet(het), az
elkotelezodés egyik kialakitasi modszere pedig a bevonas. A kiilonbség itt a
hangsulyon van: melyik az elsddleges, és melyik szarmazékos cél.

Altalanosan elmondhatd, hogy a munkavégzési rendszerek olyan HR
gyakorlatok Osszessége, amelyek megkonnyitik az alkalmazottak bevonasat, a
készségfejlesztést és a motivacidt. Olyan kiegészitd gyakorlatok kidolgozasaval
¢s megvaldsitasaval foglalkoznak, amelyek integralt egészként sokkal
erételjesebben befolyasoljak a teljesitményt, mintha kiilonallo egységként
kezelnék 6ket (Armstrong — Taylor, 2014).

A szakirodalomban szdmos megkozelités és értelmezés létezik a hatékony
munkavégzési rendszerek kialakitdsdval kapcsolatosan. A meghatdrozasi
probléma ellenére Shih et al. (2005) a kdvetkez6képpen hataroztak meg egy
munkavégzési rendszer alapkomponenseit:

- Munkahelyi infrastruktura: olyan munkahelyi megoldasok, amelyek
megfeleld képességekkel ruhdzzak fel a munkavallalokat munkajuk
elvégzésére, biztositjdk szdmukra a munkajuk elvégzéséhez sziikséges
eszkozoket ¢és motivaljdk Oket munkajuk elvégzésére. Ezeket a
gyakorlatokat kombinalni kell a megfeleld hatasok elérése érdekében.

- Képzési programok a munkavallaloi készségek fejlesztésére: befektetés a
munkavallaloi készségek, ismeretek és képességek novelésébe.

- Informécio-megosztasi €s  munkavallalok  bevondsara  irdnyuld
mechanizmusok: az elérhetd alternativak megértése €s helyes dontések
meghozatala.

- Motivaciét nyujtd jutalmazasi €s eldléptetési lehetdségek: a képzett
alkalmazottak Osztonzése arra, hogy vegyenek részt a hatékony szabad
belatas szerinti dontéshozatalban, kiilonféle kornyezeti események esetén.
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7.2. Munkavégzési rendszerek kezelése modern technologiai feltételek
mellett

A technologiai fejlodés hatasara azt tapasztaljuk, hogy bizonyos szakmdk, a
hozzéjuk kapcsolodd munkakorok €s tevékenységek teljes egészében eltiinnek,
vagy jelentés moddon 4atalakulnak. Gondolhatunk itt tobbek kozott a
telefonkozpontos alkalmazottakra (akiknek a f6 feladata a beérkezd
telefonhivasok esetén adott csatlakozé egyik lyukbdl a masikba valo athelyezése
volt), vagy az emberi ébresztéorakra (akik személyes megjelenés és zajkeltés
mellett jelezték a munkéaba igyekvoknek, hogy fel kell kelnilik), akiknek a
munkajara igazak az el6zOkben leirt ismérvek (Kastély, 2019). Ezzel
parhuzamosan azonban olyan Uj szakmak és munkakorok is kialakultak,
amelyekre néhany évvel ezelott nem feltétleniil gondoltunk (példaul
kiberbiztonsagi vezetok, GDPR szakértdk, dronkezelok stb.). A valtozod
kornyezet és a fejlesztések altal nyhjtott hatékonysagnovelési potencidl szamos
uj feladattal latja el az emberi er6forras menedzsment teriileten dolgozokat is. A
Dendra System elnevezésii cég példaul arra vallalkozik, hogy 500 milliard fat
legyen képes eliiltetni 2060-ig drénok és a mesterséges intelligencia segitségével
(Whiting, 2019). Becsléseik szerint 800 dronkezeld és 4000 dron segitségével
évente 10 milliard fat tudnanak eliiltetni (ami 150-szer gyorsabb, mint a
kézimunka ¢€s tizedannyiba keriil). Utobbi eset is jol szemlélteti, hogy mekkora
hatékonysagndvelés érhetd el az ember-gépi egylittmiikodésnek és a megfeleld
munkaszervezésnek kdszonhetden.

Nem jelenthetd ki egyértelmiien, hogy iparagi szinten barmely szektor hosszu
tavon védve lenne a technologiai fejlddés (munkaszervezést is érintd) hatdsaitol.
Mig a 2010-es évek elején a menedzser- és pénziigyi teriileten alkalmazott
munkavallalokrol Frey és Osborne (2013) azt a megallapitast tette, hogy ezen
allasok automatizalasi kitettsége alacsony szinten van, addig egy 2019-es
kutatds mar a mesterséges intelligencia altal kivaltott, alacsonyabb munkaero-
igényre hivja fel a figyelmet az emlitett teriileteken (McKinsey, 2019). A
mesterséges intelligencia 2019-ben még a pénziigyi allasok tobb, mint egy
harmadara (37%-ara) nem, vagy csak kis mértékben volt hatdssal. Ezen kiviil az
ipardgon beliil csupan 13%-ban volt negativ (3-10%-kal visszaes6) munkaerd-
igény tapasztalhatd a mesterséges intelligencianak koszonhetden. Ez az arany az
elérejelzések alapjan 2020-2023 kdzott mar a pénziigyi szolgéltatdsok 14%-aban
egy jelentés (10% feletti) és 25%-aban egy mérsékelt (3-10% kozotti)
munkaerd-igény visszaesést fog mutatni. Az ilyen jellegli elérejelzések azonban

119



olyan kovetkezményekkel is jarhatnak, hogy a meglévé munkaerdt egy
korabban nem létez6 munkakorbe sikeriil atszervezni. Hasonld folyamatnak
voltunk szemtanui, amikor az ATM-ek kezdtek el terjedni. Ezen gépi
megoldasnak is olyan potencialt tulajdonitottak, hogy majd folyamatosan
szlikségtelenné teszi a banki ligyintézok jelentds részét. Viszont ez nem igy
tortént. Az ATM-ek szama az Amerikai Egyesiilt Allamokban 1985 és 2002
kozott nagyjabol a hatszorosara nétt, €s ezzel parhuzamosan a bankpénztarosok
szama is gyarapodast mutatott, 8,7%-os értékben (The Economist, 2011). A
jelenségre magyarazatul szolgal James Bessen (2015) Learning by doing cimii
konyve, amelyben kifejti, hogy a kordbban jellemzd nagy 1étszamu bankfiokok
helyett elterjedtebbé valtak a vidéki teriileten nyilo, kevesebb alkalmazottat
foglalkoztato egységek (ezaltal a korabbi atlag 20 {6 / bankfioki foglalkoztatotti
szdm 13 {6 / bankfidkra redukalodott). Ezen feliil pedig egyre személyre
szabottabb szolgaltatast biztositd munkakordk jelentek meg, mint példaul a
mobilbankarok.

A kiragadott esetek is jol szemléltetik, hogy milyen megvaltozott (és
folyamatosan valtoz6) koriilmények kozott kell a SEEM-nek valaszokkal
szolgalni. A kovetkezd alfejezet egy négy 1épéses keretrendszert fog bemutatni,
felhasznalva Boros (2020) banki- és pénziigyi példait és a Dajnoki és Héder
(2017) altal ismertetett hagyomanyos EEM funkciok koziil a munkaerd-
tervezést és a munkakorok kialakitasat fogja érinteni.

7.3. Egy négy lépéses keretrendszer a munkavégzési rendszerekhez

A kovetkezd alfejezet fokuszdban az informaciotechnologia és a kiilonbozd
modern technikai megoldasok (példaul robotizalt folyamat-automatizacio,
mesterséges intelligencia, gépi tanulas, szocidlis robotok stb.) alkalmazasi
lehetdségére szolgdld keretrendszer keriil bemutatasra. A négy 1€pésbdl alld
keretrendszer folyamata a tevékenységeket magédba foglalo kiilonb6zd
munkakorok részekre bontdsaval (,,dekonstrudlasaval”) és a tevékenységek
tulajdonsagainak (ismétlodé vagy valtozd, embertdl fliggetlenithetd vagy
interaktiv, fizikai vagy szellemi) feltérképezésével kezdddik. Ezt kovetéen
megnézzilk, hogy a munka teljesitménye mennyire van 0Osszhangban a
stratégiaban megfogalmazott értékekkel, mekkora ROIP (ROIP — Return of
Improved Performace, ,(fejlesztett teljesitmények megtériilése”) rendelhetd
hozz4juk. Harmadik lépésben mérlegelésre keriilnek a rendelkezésre allo €s
potencidlisan alkalmazhaté technologiai megoldasok. A folyamat utolsé
fazisaban értékeljiik, hogy mely tevékenységek egészithetok-, vagy valthatok ki
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a modern technologidk altal és a fennmaradd (részben) emberi tevékenységeket
ujraszervezzilk és kialakitjuk a sziikséges munkakoroket (Jesuthasan —
Boudreau, 2018). A keretrendszer gyakorlati alkalmazhatésagara banki- és
pénziigyi példakat fogunk ismertetni Boros (2020) eredményei alapjan.

1. lépés - Dekonstrualas

A folyamatot azzal kell kezdeniink (mint ahogy azt tesszilk egy
munkakdrelemzés esetén is), hogy a kiilonb6z6 munkakoroket tevékenységekre,
a legkisebb alkotorészekre bontjuk szét. Ennek ellatdshoz a megfeleld
részletességli  és igényesen elkészitett munkakori leirdsok tokéletesen
alkalmasak. Fontos, hogy az Osszes feladatot lassuk, mert csak ennek tudataban
lehetséges megfeleld modon értékelni azokat. Az értékeléshez haromféle
szempontbol kell megvizsgalnunk a tevékenységeket: ismétlodd vagy valtozo,
(embertdl) fiiggetlen vagy interaktiv, illetve fizikai vagy szellemi. Ez a hirom
dimenzi6 alapjaiban meghatarozza a SEEM szdmara, hogy milyen beavatkozasi
lehetdségek adottak. Az 5. tdblazat néhany alapvetd banki ligyintézoi
tevékenységet tiintet fel, a hdrom emlitett ,,munkaelem-dimenzi6” alapjan
értékelve.

Altalanosan elmondhat6, hogy a legegyszeriibben azon tevékenységek esetén
lehet gépi kiegészitést, vagy helyettesitést alkalmazni, ahol ismétlodo-fiiggetlen-
fizikai ismérveket latunk (Jesuthasan — Boudreau, 2018). A fenti tablazatban is
lathatok ilyen tevékenységek (példaul a készpénz leszdmoldsa és atadasa az
tigyfélnek), amelyek egyszerlien és gyorsan kivitelezhetok egy ATM-nél,
emberi beavatkozéas nélkiil. Mas feladatok esetén azonban elengedhetetlen a
személyes emberi jelenlét és donté befolyassal bir az adott alkalmazott
viselkedése (példaul az tigyfelek fogadasa, baratsdgos tidvozlése esetén), vagy
olyan szenzitiv szituacidkban, amelyben lényeges a beosztottak szenzitiv érzéke
(példaul, ha valakivel k6zolni kell, hogy a szamlajan nincs megfeleld fedezet).
A valtoz6 tevékenységek tipikusan nehezen modellezhetdk. Ilyen szituacidkban
i1s fontos az emberi ratermettség. Viszont az egyre kifinomultabb adatelemzd,
big data-ra épiild gépi tanulasi megoldasok belathatd idén beliill képesek
lehetnek az ilyen helyzetekre is reagalni és tanaccsal szolgalni az emberek
szamara.
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5. tablazat: A munkaelemek csoportositasa azok dimenzioi alapjan

A munkaelemek dimenzioi

A banki iigyintézok altal ellatando | Ismétlédé | Fiiggetlen vagy | Fizikai vagy

feladatok / munkaelemek vagy valtozé interaktiv szellemi
Az iigyfelek fogadasa, baratsagos | Ismétlodo Interaktiv Szellemi
tidvozlése

Az ligyfel készpénzfelvételi | Ismétlédo Interaktiv Szellemi
igényének fogadasa

Annak ellendrzése, hogy az iigyfél | Ismétlodo Fiiggetlen Szellemi
szamlaegyenlege tartalmaz-e

elegendd pénzt

A visszavonas feldolgozasa az tigyfél |  Ismétlo6do Fiiggetlen Szellemi
szamlajanak megterhelésére

Készpénz leszamlaldsa és ataddsa az | Ismétlodo Fiiggetlen Fizikai
tigyfélnek

Ugyfelek  tandcsaddsa, ha a Valtozo Interaktiv Szellemi

szamlaegyenleg nem elegendé a
tranzakcio lebonyolitasahoz

Az tgyfel bevondsa a Valtozo Interaktiv Szellemi
beszélgetésekbe
Az ligyfel hajlandosaganak Valtozo Interaktiv Szellemi

felmérése  a  tovabbi  banki
szolgaltatasok irant

Tovabbi  banki  szolgadltatasok Valtozo Interaktiv Szellemi
ajanldsa és ismertetése

Az tigyfelek datiranyitisa mds banki Valtozo Interaktiv Szellemi
alkalmazotthoz
A visszajelzések alapjan Valtozo Interaktiv Szellemi

egyiittmitkodés a banki folyamatok,
termékek és szolgaltatasok
tervezoivel a fejlesztések érdekében

Forras: Boros (2020)

Az el6z6 sorokban ismertetett elemek olyan mintdzatok feltarasara alkalmasak,
amelyek alapul szolgdlnak a SEEM akciokhoz és hozzdjarulnak ahhoz, hogy az
Osszetett munkafolyamatokat Gjra lehessen értelmezni és sziikség szerint Ujra
lehessen szervezni.

122




2. A munkateljesitmény és a stratégiai érték osszehasonlitdasa

A masodik 1épés sordn az adott feladatok ellatdsaval realizalhato
teljesitményértéket kell Osszevetniink azzal, hogy mekkora értéket jelent a
stratégiai célokban megfogalmazottak szerint. Az SEEM, mint funkcionalis
emberi er6forras teriilet sajat stratégiaval rendelkezik, amelyet 6sszhangban kell
kezelni a vallalati stratégidval. Ahogyan azt Boudreau és Ramstad (2007) is
kiemeli, hogy a kiilonb6z6 modon kialakitott és teljesitett munkakorok eltérd
modon jarulnak hozza a véllalati stratégia teljesitéséhez. Ertékelni sziikséges,
hogy az eszkozolendd fejlesztések mekkora hozzaadott értéket képesek
realizélni a szervezet mikodésében.

Bizonyos fejlesztésekkel csokkenthetok a gyakran fellépd hibdk, mig mas
esetekben redukdlni lehet a kockdzatot. Tovabbi fejlesztési eredmények
lehetnek, amikkel fokozatos mindségnevekedés érhetd el, illetve lehetnek olyan
esetek, amikkel a feladatok valtozékonysaga csokkenthetd (igy egyszeriibb lesz
Oket kezelni, vagy automatizalni).

Fliggetleniil az elérendd cél tipusatdl mérni érdemes a beruhdzasok megtériilését
is. Egy alternativ megoldds a ROIP (Return of Improved Performace), azaz a
»fejlesztett teljesitmények megtériilése”. Ennek a mérési eszkoznek négy kiilon
szakasza értelmezhetd, ahogyan azt a 26. dbra is illusztralja.

Negativ Konstans Jarulékos
érték érték érték o
& —'—“
w2 e
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E 35 | e d--- Exponencialis
s O - _—
" + .- érték
o 2| /
B /
g2 3|
v 9
Nz

A teljesitmény szintje

26. abra: A ROIP potencialis megjelenése a munkateljesitmények teljes
skalajan
Forras: Boros (2020)
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Negativ  érték szakasza: az els0 negyedben taldlhatd megvalodsitott
tevékenységek csak bizonyos alapelvarasoknak igyekeznek eleget tenni,
azonban Osszességében nem fognak pozitiv értéket jelenteni a szervezet
szamdra. Amennyiben egy elvégzendd feladat soran csak a hatariddt tartjuk be,
azonban ez elvégzett tevékenység hianyos, vagy rossz, akkor a szervezetnek
plusz teendot jelent ezek potlasa, vagy korrigaldsa. Az ilyen jellegii esetekben a
kivitelezendd beruhazasok és fejlesztések célja a hibalehetdségek csokkentése.
Konstans érték szakasza: ebben az esetben megfeleliink a tevékenységgel
szemben tamasztott elvarasoknak (példaul betartjuk a hataridén tal a formai és a
tartalmi elvarasokat is) és ezen feliil valamilyen plusz dolgot is végziink.
Viszont ennek az Onként vallalt plusz teljesitésnek nincs pozitiv értéke a
szervezetre nézve. Tegyiik fel, hogy egy jelentést ezerforintos pontossaggal kell
elkésziteni és mi ennél pontosabb (forint pontossagi) kimutatast készitiink.
Ebben az esetben hidba végziink tobb munkat ez a fondk szemében nem jelent
nagyobb értéket. A konstans érték szakaszdban eszkozolt fejlesztések
fokuszaban a folyamat-valtozatossdg csokkentése 4ll, cél az elvégzendd
tevékenységek  minél  egyszerlibb és  konnyen  standardizalhato
megvalosithatosaganak kialakitésa.

Jarulékos érték szakasza: a konstans érték szakaszatdl annyiban tapasztalthato
eltérés, hogy az elvégzett tobbletmunka a szervezet szamadra tobbletértéket fog
jelenteni. Ha a korabban emlitett kimutatasban példaul kiemeléseket, dbrakat €s
egyeb értelmezést segitd illusztracidt szerepeltetiink és az adatok forrasat is
csatoljuk, akkor ez felesleges egyeztetésektdl tudja megkimélni a szervezetben
érintett személyeket.

Exponencidlis érték szakasza: mas néven attorést jelentd teljesitmények
szakaszanak is nevezhetd, amelynek soran olyan megoldast sikeriil talalni a
meglévd, vagy kialakitandd tevékenységi korokre, amelyek szignifikdns
érteknovekedést fognak jelenteni.

3. Automatizdcios alternativak azonositasa

Azt kdvetden, hogy megismertiik a szervezeten és az adott munkakorokon beliil
1év6 tevékenységeket, értékeltiik azokat kiilonb6zd dimenzidk szerint és
megvizsgaltuk, hogy a stratégiai célokban mekkora hozziadott értéket
jelentenek, harmadik Iépésként a potencidlis technologia fejlesztési
alternativakat  kell  felkutatnunk ¢és az egyes teriileteken vald
alkalmazhatdsagukat beazonositanunk. A Willis Tower Watson (2017) gyiijtése
alapjan a kovetkez0 automatizaciés megolddsok emelenddk ki: robotizalt
folyamatautomatizalds, kognitiv automatizalds és szocidlis robotok. A

124



6. tablazatban szerepel, hogy ezek jelenleg milyen fejlettségi szinten 1éteznek,
mennyire elterjedtek és a megfeleld alkalmazasuk sordn milyen mértéki
hatékonysagnovelés érhetd el.

6. tablazat: Lehetséges automatizalasi megoldasok

Kognitiv
Robotizalt automatizalas: Szocialis
folyamatautomatizalas MI és gépi robotok
tanulas
Feladatok Rutinszeri, nagy Nem rutinszerii, | Rutinszerii,
volumenii kreativ interaktiv
éutorflatlzacms Magas Novekvo Kozepes
erettseg
Potencialis hatas | Kozepes Magas Magas

Forras: Willis Tower Watson (2017)

Robotizalt folyamatautomatizalas (Robotic Process Automation — RPA): a
napjainkra legelterjedtebb megoldasnak tekintheté a feltiintetettek koziil.
Alapvetdéen a nagy mennyiségli, kevésbé komplex és rutinszerii feladatokat
vagyunk képesek ezzel a lehetdséggel automatizdlni. Az RPA banki
kornyezetben is  tobbféle feladatra alkalmazhato:  bankszédmlanyités,
tigyfélinformaciok frissitése, pénziigyi események monitorozasa, adattisztitas és
adategyeztetés, pénziigyi kimutatdsok konszolidacidja, bejovéd és kimend
fizetések feldolgozasa, kdlcson-adminisztracio (Kanakov — Prokhorov, 2020).
Kognitiv automatizalas: A kognitiv automatizalds egy Osszesitd kategdria, ami
tartalmazza mind a mesterséges intelligenciat (MI) €s a gépi tanulast, amelyeket
altalanosan az emberi teljesitOképesség novelésére vagy helyettesitésére
alkalmazzadk, elsOsorban nem rutinszerli, komplexebb feladatok esetén. A
gyakorlatban mar szamos helyen taldlkozhatunk chatbotokkal, akik kvazi egy
elézetes sziirést végeznek, mieldtt egy szakértéhoz kapcsolndk a megkeresést,
vagy akar mar maguk is képesek az egyszerlibb feladatokat dnalléan megoldani.
Szocialis robotok: a legfejlettebb automatizalasi kategorianak tekinthetok. Mind
amellett, hogy egységesitik a kognitiv automatizalasnal és RPA megoldasoknal
tapasztalt szoftveres elOnyoket, mar egy fizikailag megjelend eszkozt kapunk.
Tipikus példa a szocialis robotokra az dnvezetd autd, vagy a bankfiokokban és
vendéglato egységekben megjelend, tobb nyelven kommunikalni képes (sokszor
emberszabasi) robotok.
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4. A lehetséges munkakorok automatizalasa

A Keretrendszer utolsd 1épéseként Osszesiteniink kell azt, hogy a kiilonb6z6
munkakorokbol milyen tevékenységeket tudunk érdemben gépi megoldasokkal
kiegésziteni, hatékonyabba- és gyorsabba tenni, vagy esetleg teljesen kivaltani.
Az 0Osszesitést kovetéen egy, a 7. tabldzathoz hasonlo attekintést kaphatunk.
Meérlegelve az ehhez sziikséges beruhazasok ¢€s fejlesztések megtériilését (mind
anyagi, mind stratégiai hozzaadott érték szempontjabdl) donteniink kell arrol,
hogy milyen tevékenységeket, milyen munkakoroket tartunk meg valtozatlan
formaban ¢és mik lesznek azok, amelyeket részben, vagy egészben at kell
szervezniink. Amennyiben ezt egy-egy adott részlegen, vagy szervezeti szinten
képesek vagyunk elvégezni, akkor sikeresen kisziirhetjiik az adott koriilmények
kozott nem hatékony és tulzott eréforrast (akar emberi, akar id6 szempontbol)
igénylo tevékenységeket.

Egy ilyen jellegli, munkaszervezési rendszer keretében elvégzett folyamattal
iparadgtol fiiggetleniil rdmutathatunk olyan munkaszervezési alternativakra,
amelyek 1d6t, pénzt és teljesitmény kiesést sporolhatnak a szervezet szamara.
Nem utolsé szempont az sem, hogy az alkalmazottak felszabadulé idejiikben
mas, valtozatos, kreativ €és nagyobb hozzaadott értéket jelentd feladatot
végezhetnek.

Kulcsszavak:  munkavégzési  rendszerek, magas teljesitményt célzd
menedzsment, magas bevonddast célzd menedzsment, magas elkotelezOdést
célz6 menedzsment
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7. tablazat: A banki iigyintéz6i munkakor automatizilhatésaga a négy lépéses keretrendszer alapjan

A munkaelemek dimenzioi

A banki iigyintézdk altal Ismétlédé Fiiggetlen vagy | Fizikai vagy | ROIP Automatizalhatosag tipusa
ellatando feladatok / vagy valtozo interaktiv szellemi

munkaelemek

Az ligyfelek fogadasa, baratsagos | Ismétlédo Interaktiv Szellemi Szamos eltéré modon, azonos értéken | Kognitiv automatizalas (M1,
idvozlése gépi tanulas)

Az ligyfél készpénzfelvételi Ismétlédd Interaktiv Szellemi Hibak elkeriilése Robotizalt

igényének fogadasa folyamatautomatizalas
Annak ellenérzése, hogy az Ismétlédd Flggetlen Szellemi Hibak elkeriilése Robotizalt

ligyfél szamlaegyenlege folyamatautomatizalas
tartalmaz-e elegendd pénzt

A visszavonas feldolgozésa az Ismétl6do Fuggetlen Szellemi Hibak elkeriilése Robotizalt

igyfél szamlajanak folyamatautomatizalas
megterhelésére

Készpénz leszamlalasa és atadasa | Ismétl6do Fiiggetlen Fizikai Hibak elkertilése Robotizalt

az iigyfélnek folyamatautomatizalas
Ugyfelek tanacsadasa, ha a Valtozo Interaktiv Szellemi Hibak elkertilése, nagyon magas Kognitiv automatizalas (M1,
szamlaegyenleg nem elegend6 a szintii teljesités megmenthet gépi tanulas)

tranzakcid lebonyolitdsahoz potencialisan elvesztett ligyfeleket

Az tigyfél bevonasa a Valtozo Interaktiv Szellemi Szamos eltéré modon, azonos értéken | Kognitiv automatizalas (MI,
beszélgetésekbe gépi tanulds)

Az tigyfél hajlandosaganak Valtozo Interaktiv Szellemi A jobb teljesitmény fokozatosan Kognitiv automatizalas (M1,
felmérése a tovabbi banki nagyobb értéket teremt gépi tanulas)

szolgaltatasok irant

Tovabbi banki szolgaltatasok Valtozo Interaktiv Szellemi A jobb teljesitmény fokozatosan Kognitiv automatizalas (M1,
ajanlasa és ismertetése nagyobb értéket teremt gépi tanulas)

Az tigyfelek atiranyitasa mas Valtozo Interaktiv Szellemi Szamos eltéré modon, azonos érteken | Kognitiv automatizalas (MI,
banki alkalmazotthoz gépi tanulas)

A visszajelzések alapjan Valtozo Interaktiv Szellemi Csokkenti az alacsony teljesitménybdl | Kognitiv automatizalas (MI,
egylittmiikodés a banki szarmaz6 karosodast, mérsékeli a gépi tanulas)

folyamatok, termékek és kozepes teljesitmény értékét, magas

szolgaltatasok tervezdivel a értéket rendel a példaszerii

fejlesztések érdekében talalékonysaghoz

Forras: Boros (2020)
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8. EMBERI TOKE MENEDZSMENT

Az emberi t0ke menedzsment (human capital management, roviden HCM) az
emberi eréforrds gazdalkodassal foglalkozo felfogasok kemény irdnyzatai kozé
tartozik. Armstrong (2011) megfogalmazasaban: adatok megszerzésével,
elemzésével, valamint ezekbdl jelentések készitésével foglalkozik, amelyek az
értéknoveld emberieréforras-gazdalkodds szamara nyujtanak informaciot.
Kiszolgalja tovabba a stratégiai, beruhazasi és tevékenységekhez kapcsolodod
dontéshozatalt mind véllalati, mind operativ szinten. Meghataroz6 jellemzdje a
mérés. Mérési eredményekkel és adatokkal iranyitja a HR gazdalkodast, az
embereket eszkozként fogja fel, és a stratégiai verseny elényt az ezen
eszkozokbe vald beruhdzason keresztiil akarja elérni (elkotelezodés, megtartas,
karriermenedzsment, fejlesztés stb.).

Az emberi téke menedzsment céljai meghatirozni az emberi erdéforrasok
hozzéjéarulasat a vallalat termelékenységéhez, sikerességéhez. Fontos az is, hogy
az emberi t0ke menedzsment a kvantitativ, pénziigyi szemléletli gondolkodas
szamara is érthetd modon szamszerlsiti az emberi er6forrasok értékét, és képes
megfeleld informacidval, adatokkal ellatni a tervezést (mind a HR funkcioban,
mint lizleti szinten).

Az emberi téke menedzsmentjének van egy jelentds kozgazdasagi és egy
hasonléan jelentds controlling oldala, forrdsa. A koézgazdasagtani elmélet
oldalarol Theodore W. Schultz (1961) és Gary S. Becker (1964) 1979-ben
Schultz meg is kapta az emberi tke beruhdzasok gazdasagi fejléddésben jatszott
szerepének elemzéseéért a ,,Svéd Bank Kozgazdasigtudomanyi Dija Alfred
Nobel emlékére” elsimerést, azaz a Nobel-dij kozgazdasagi megfeleldjét. Az
emberi toke egyébirant az a teriilet, ahol a kézgazdasagtan és menedzsment nem
valik el egymastol élesen, eredményeik viszonylag gyorsan atterjednek a masik
terliletre. Az emberi toke fogalma szintetizaltan a kovetkezoképp adhatdo meg
(Kun, 2009 alapjan, kis modositassal):

Az egyén mindazon belso, személyétol elvalaszthatatlan tulajdonsagainak,
képességeinek osszessége, melyre beruhazasi folyamat réveén tesz szert, és amely
tartosan (hosszu tavon) noveli az egyén munkatermelékenységét, ezaltal
nagyobb életkeresethez juttatjia a jovoben (varhatoan megtéritve a beruhdzas
koltségeit és azon feliil még a normal profitot, mindent jelenértéken szamitva).
Amennyiben szervezetekrol vagy kozosségrol van szo, ugy az emberi toke a
tagok valamilyen alkalmas modon Jsszesitett egyéni emberi tokéjével lesz
egyenlé. Meghatarozd jellemz6i, hogy az egyéntdl elvalaszthatatlan,
beruhdzassal novelhetd, ndveli az egyén belsd (munka)termelékenységét,
megnovekedett életkeresetben/életjovedelemben tériil meg.
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A fenti definicié munkaado6i szempontbdl egyértelmiien a stratégiai tényezok
kozé emeli az emberi tOkét, hiszen az hosszi tavi, a szervezetek
termelékenységét alapvetden meghatarozd erdforras. Bar azt nem tartalmazza a
definicio, de a Schultz (1961) és Blaug (1976) megfogalmazta emberitoke-
beruhazasi lehetOségek egyértelmiien mutatjak, hogy Ilétrehozasa tipikusan
iddigényes. Az emlitett beruhazasi teriiletek 6sszegezve (Kun, 2009):

— egészségligyi beruhdzasok;

— formalis, vagyis iskolarendszerii oktatas;

— nem formalis, nem munka kézben tanulas (pl. tanfolyamok)

— munkatapasztalat, munka kézbeni tanulas;

— informacioszerzés, ami informécids oldalrol segiti a jobb allokacid

kialakulasat;
— migracid, mobilitds (az allokacio térbeli javitasat szolgalja);
— tanulési képességek, készségek fejlesztése.

A menedzsment szempontjabol relevans megfogalmazds természetesen ettdl
joval tomorebb (Armstrong, 2011; Merriman 2017): a szervezet tagjainak
mindazon készségei, képességei, tuddsa, amely hozzé képes jarulni a szervezeti
célok eléréséhez. Az emberi tOke egyben meg is kiilonbozteti a szervezetet a
tobbitdl, igy hozzajarul a differencidlashoz is. Ezen keresztiil lesz tovabba képes
a szervezet tanulni, valtozni, kreativitasra, és ezen keresztiil a szervezet hossz
tava talélését biztositani (Argote, 2013).

A masik megkdzelités a controlling oldalarol kozelit, és a szervezeti értékhez
valé hozzédjarulasbdl indul ki. Alapja az a felismerés, hogy szervezetek piaci
érteke €s a szamviteli modszerekkel kimutathatd pénziigyi értéke kozt olykor
igen jelentds kiilonbség van, aminek az okat keresve tobbek kozt az emberi toke
is felmeriilt, késébb pedig hatirozottan polgarjogot nyert a menedzsment
irodalomban (Boda, 2008). Bontis (1998) ugy definialja ezt a megfoghatatlan
tokét, mint azon faktorok, amelyek nem pénziigyiek, nem is fizikaiak, de
hozzajarulnak a szervezet értékteremtd folyamataihoz, €s a szervezet kontrollja
alatt allnak.

A Skandia modell (Edvinsson—Malone, 1997) mutatja be (27. abra) az emberi
toke és a vallalati érték kozti kapcsolatot.

Itt rogton meg is kell emliteni, hogy természetesen az, hogy mi nem szerepel ,,a
konyvekben” az allandoan valtozik, ahogy a szamvitel és a controlling
tudomanyteriilete folyamatosan igyekszik felzarkozni az tizleti €let kihivasaihoz
(Toth, 2009).
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Piaci érték
Pénzigyi t6k:/ \ASzeIIemi téke
N
Emberi téke Strukturalis t6ke
~
Kapcsolati/vevéi t6ke Szervezeti t6ke
A
Innovacids téke Folyamati téke

27. ébra: A Skandia piaci érték sémaja
Forras: Boda (2008) sajat forditas

Edvisson és Malone (1997) csoportositasaban a szellemi téke mindaz, ami
értékteremtd erdvel bir, de nem fedi a szervezet konyvekben szerepld,
szamvitelileg kimutathatd éréket. EbbOl az emberi tékéhez tartozik a
munkavallalok egyiittes tudasan, jartassagan, innovativitasan és képességein
kiviil, a vallalat értékei, kulturaja és filozo6fidja is. mindaz, ami az emberekhez
kapcsolddik. Ez a vallalat nem képes tulajdonolni.

A strukturélis téke pedig a konyvekben nem szerepld értékteremtd eszkozok,
er6forrasok véllalat altal tulajdonolhatd részét tartalmazza. Ezt aztin tovabb
lehet bontani a vevdi/kapcsolati tokére, amely nem a szervezetben, hanem annak
kapcsolati halgjaban ,,tarolodik™, jelenik meg, és a szervezeti tOkére, ami mar
kizarolag valdban a szervezethez (és nem annak alkalmazottaihoz sem pedig
izleti partnereihez) kothetd.

A vevoéi/kapcsolati tékénél szot érdemel, hogy az téke a tarsadalmi téke vallalati
megjelenése, de az emberi er6forrdas menedzsment teriiletén egyaltalan nem
ritka, hogy — talan a Skandia modellt6l valamivel eltéré tartalommal, de jelentds
atfedésben — akar tankonyvek is tarsadalmi tékeként (social capital) hivatkoznak
rd (lasd tobbek kozt Armstrong, 2011). A tarsadalmi téke sem rendelkezik
egyetlen altalanosan elfogadott definicioval. A szamos definicio koziil a vevoi
tokéhez talan a Coleman-i all legkdzelebb, amely azt hangsulyozza, hogy az
emberek (vagy barmely mas gazdasagi faktorok, akar szervezetek vagy
szervezeti egységek) kozti kapcsolat 1étrehozasaba, mindségébe, fenntartasaba
érdemes beruhazni, mert azon keresztiil er6forrasok, mas tokeformak aramlasa
valdsithatd meg (Kun, 2010). az elobb hivatkozott Armstrong (2011) viszont
kozti kapcsolatok figyelembevétele miatt emliti. Eszerint azon tudast tomoriti,
amely a cégen beliili és kiviili kapcsolati halokbol szarmazik.
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Barmely definiciot vessziik is alapul, meghatarozhatd egy olyan elény, amely
ebbdl az emberi tokébol szarmazik (Human capital advantage): ez olyan
fenntarthato versenyelony, amely kizardlag az emberi tOke hozzaadott értéke.

A HCM altal felvetett emberi eréforras menedzsment kérdések (Armstrong,
2011):

— Melyek azok a (mérhetd) kulcs teljesitmény-faktorok, amelyek értéket
teremtenek?

— Milyen (mérhetd) készségekkel rendelkezik a szervezet?

— Milyen (mérhetd) készségekre van sziikséglink most és a jovoben, hogy
elérjiik stratégiai céljainkat?

— Hogyan fogjuk ezeket a készségeket a szervezethez vonzani, fejleszteni
¢s megtartani?

— Hogyan fejleszthetiink ki olyan (mérhetd) kultarat és kornyezetet,
amelyben a 1étrejovo szervezeti és egyéni tanulas taladlkozik a szervezet
¢s a munkavallalok igényeivel is.

— Hogyan biztosithatjuk, hogy a szervezet tacit ¢és explicit tudasa
elsajatitasra, rogzitésre és hatékony felhasznalasra keriiljon?

Armstrong (2011) az alabbi indokokat vonultatja fel az emberi toke mérésének,
menedzselésének sziikségessége mellett.
— Az emberi téke a vallalat piaci értékének jelentds elemét adja (egy 2003-
as CFO felmérés szerint egy tipikus vallalatnal kb. az arbevétel 36%-a).
— Alapot biztosit az emberi er6forras tervezésnek és az emberi eréforras
politikdk  és  gyakorlat(ok)  hatékonysdganak  ellendrzéséhez,
monitoringdhoz (folyamatos figyelmemmel kisérés).
— A szervezet és a menedzsment figyelmét rairanyitja, hogy mit kell tenni
az emberi tOke megszerzéséhez, megtartdsidhoz, fejlesztéséhez &s
leghatékonyabb kihasznalasahoz. Ez segiti az integralt gazdalkodast.
— Hasznalhat6 az eldrehaladas mérésére a stratégiai HR célok elérésében,
de a HR gyakorlat altalanos értékelésében.
— FEs mint a kozszajon is forgd bolcsesség mondja: ,Mérés nélkiil nem
lehet gazdalkodni” (menedzselni), illetve ,,Amit nem mériink, azt nem is
végzik el”

A mérés soran a legfontosabb adat tipusok a munkaerdre (demografiai adatok,
hianyzéasok, fegyelmi tligyek stb.), az iizleti/pénziigyi/piaci teljesitményre, az
emberi erdforrasokra ¢s azok fejlodésére vonatkozo teljesitményadatok
(potencial, kvalifikdci6, tréningek adatai stb.), szubjektiv észlelések
(véleményekre) adatai.

Szamos mérési megkozelités létezik, amivel a kutatok és a szervezetek mérni
igyekeznek sajat emberi tokéjiiket, mint az vérhatd is olyan helyzetekben,
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amikor a mérés targya ilyen rosszul definidlt és szervezetenként ilyen kiilonb6z6
lehet. Az emberi téke egyetlen mutatoval (egyetlen szdmértékként) valod
kifejezése természetes igény, hiszen nagyban megkonnyitené a menedzserek,
tulajdonosok, befektetok dolgat. Az emberi eréforrasok folyamatainak ¢és
jellemzdinek gyenge mérhetdsége, komplexitasa azonban ezt praktikusan
lehetetlenné teszik.
Armstrong (2011) harmat emlit, mi ezt tovabbi példaval egészitjiik ki.

— Az emberit6ke-index (human capital index)

— A szervezeti teljesitmény modellje

— Az emberitdke monitor (human capital monitor)

— A Saarbriickeni formula (die Saarbriicker Formel)

Human capital index: a Watson Wyatt (2002) négy f6 kategoriat azonositott a
HR gyakorlatban, amelyek kapcsolhatéak a részvényesi érték 1étrehozasahoz:

— 0Osszes javadalmazas és elszamoltathatdsag 16.5 %

— kollegialis, flexibilis munkaerd 9.0 %

— toborzas és megtartas kivalosaga 7.9 %

— egységes kommunikacio 7.1 %

A szervezeti teljesitmény modellje:

— A szervezet egyedisége: Az emberek, a munkafolyamatok, a
menedzsment-struktara,  informacidé, tudas,  dontéshozatal  és
javadalmazas mind masképpen érvényesiil az egyedi szervezeti
kontextusban.

— Integrélt kidolgozas: Ha a fentiek kiilon-kiilon keriilnek kidolgozésra,
akkor hibdsan illeszkedhetnek, ami megakadalyozhatja, hogy a HC
optimalis legyen.

— Bels6 munkaerdpiac elemzése: a munkavallalok és a munkaerdpiac
folyamatos adatai alapjan elemzi a munkavallalok aktualis
tapasztaltsagat. gy kimutathatja a ,,munkaerd-réseket” (az iizleti célok
kivanalmai és a valos helyzet kozti eltéréseket).

Az emberi toke monitor célja, hogy azonositsa a vallalkozas Ugynevezett
~emberi eszkoz értékét”, ami az alkalmazasi koltségek és az egyéni eszkdz
multiplikator szorzata.

— Egyéni eszk6z multiplikdtor (individual asset multiplier): sulyozott
atlaggal torténd becslés a képességekre, ndvekedési potencidlra,
személyes teljesitményre (hozzdjaruldsra) €és a szervezet értékei iranti
elkotelezettségre, a munkakdrnyezet kontextusaban

— Nem az abszolit szdm a lényeges, hanem az, hogy megmutatja
elegendé-e és novekszik-e az emberi tdke, illetve ravilagit azon
teriiletekre, melyekkel foglalkozni kell.
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— Az emberi téke értékének legkritikusabb indikatora az egyes szervezeti
kulcskompetencidkhoz tartoz6 birtokolt szakértelem szintje.

A saarbriickeni képlet (die Saarbriicker Formel) (Stein 2007): a német mutatd
célja, hogy egyetlen egy szamban tomoritse (azt itt most be nem mutatott
bonyolult képlet alapjan) a wvallalatndl alkalmazott munkaerd 1étszamat,
munkaidejét (FTE — Full Time Equivalent alapjan, azaz teljes munkaidds
munkavallalokra atszamitva), a foglalkozasuk alapjan megbecsiilt piaci értékét,
cég munkaerejének értékét. természetesen itt is igaz, hogy alkalmasabb a
valtozasok leirdsara, mintsem adott idopontban értékelni a vallalatot. Aki tobb
vagy részletesebb informaciéra vagyik e képlettel kapcsolatban, az
meglatogathatja az alkotok altal neki dedikalt oldalt:
https://1v.com/saarbruecker-formel/?.

Kulcsszavak: emberi toke, human-controlling

2 A Debreceni Egyetemen is sziiletett a képletre timaszkodd diplomamunka (Maksa, 2011), ami
igazolta annak alkalmazhatdsagat. Bar az alanyul szolgalé6 ATOMKI (A Magyar Tudoményos
Akadémia Atommagkutatd Intézete) nem profitorientalt szervezet, ezért némi atdolgozasra,
adaptalasra volt sziikség.
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