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1. BEVEZETES

1.1.A KUTATAS HATTERE - CELKITUZESEI

Az Burépai Human FEréforras Fejlesztéséért Alapitvany
felkérte a Budapesti Corvinus Egyetemet és az OD Partner
tandcsadd céget, hogy tanulmanyt készitsen a HR tertilet
muikodését befolyasolé nemzetkozi trendekrdl és a sikeres
HR gyakorlatokrol, innovaciokrol.!

Az egyetem munkatdrsai és a tandcsadok kozds munkaja
lehet6vé tette, hogy az elmélet és a gyakorlat taldlkozzon.
Ezt egyfeldl az elvégzendé munka jellege is megkovetelte —
kutatasok, tanulmanyok feldolgozasa mellett élenjard
gyakorlatok elemzése, illetve hazai feltar6 jellegli empirikus
kutatds —, masfel6l pedig hisziink abban, hogy ilyen médon
lehetséges  az  akadémiai, modszertani  standardokra
alapozott, de praktikus szemlélet(, a gyakorl6 szakemberek
nyelvén irédott és szamukra is felhasznalhat6 kutatsi anyag
elkészitése.

Maga a vizsgalt témakor rendkivil  kiterjedt, a
rendelkezéstinkre allé id6 pedig rendkivil révid, mind&ssze
két-harom hénap volt —, ezért tudatosan fokuszaltunk olyan
témdkra, amelyek ugy véljik kitintetett fontossaggal birnak a
jelen, vagy a kozeljovo hazai korilményei kozott. A kutatas
jelenlegi, indulé fazisa a nemzetkdzi trendek és élenjard
gyakorlatok feltarasaval az el6készitését jelenti egy nagyobb
volumend, a hazai élenjaré megolddsokat széles korben
felmér6 kutatasnak. A kévetkezé kutatasi lépesében az elsé
szakaszban  elkészitett hazai feltard jellegd  kutatési
eredményekre alapozva lehetséges tovabbi esettanulmanyok
készitése, illetve szélesebb kord kérdbives, esetleg interju
alapu kutatas.

Reményeink szerint a kutatas eredményei kozvetve és
kozvetlentl is alkalmazhaték a hazai vallalatvezetési
gyakorlatban:

e Kozvetlenil a megfelel6 adaptaciéval: a  HR
eszkozoket, élenjard gyakorlatokat bemutato és elemzé
publikdciok, valamint a kutatasi eredményeket
visszacsatolo, feldolgozé workshopok révén.

*  Kozvetve: az eredmények a felsé szintl vezetéi és HR
jellegli képzések, oktatisok tananyagiaba beéptlve
tamogatjdk a HR terllet tudatosabb stratégiai
szerepvallaldsat és szakmai fejlesztését.

1.2. KUTATASI KERDESEK ES MODSZERTAN

A fentebb leirt altalanos célkit(izések elérését a kovetkezd
konkrét kérdések vizsgalataval kivantuk elérni:

e Melyeck a HR fejlédését
tarsadalmi és uzleti trendek?

befolyasol6  altalanos

*  Melyek a HR-terilettel szembeni legfontosabb tzleti
kihivasok, és melyek a jelenlegi élenjar6 gyakorlatok?

*  Melyek a nagyvallalatok HR-jellegti innovaciéinak
nemzetkézi  gyakorlati  tapasztalatai,  élenjard
megoldasai?

I A kutatds tdmogatasaért koszonetiinket fejezzitk ki az Eurdpai
Humién Er6forrds Fejlesztéséért  Alapitvanynak, valamint az
empirikus  kutatisban  interjialanyként  kézremidkods  HR
vezetSknek.

* A HR milyen belsé szervezeti felépitése és mikodése
szitkséges az élenjaré eredmények eléréséhez?
*  Milyen médon lehetséges megjeleniteni a j6l mikéds

HR-tertlet hasznat, hozzajarulasat egy vallalat
szamara?
A fenti kérdések megvalaszolasat alapveten  két

mobdszertan segitségével végeztik el.

IRODALOM FELDOLGOZAS: A nemzetkozi trendek
és élenjar6 gyakorlatok elemzését konyvek, tudomdanyos
publikaciok,  szakértéi  tanulmanyok, benchmarking
felmérések és  best-practice tanulmdnyok —elemzésével
végeztik el.

INTERJU-ALAPU EMPIRIKUS KUTATAS: A hazai
HR innovacids trendek feltarasat 28 HR szempontbodl
élenjardnak tekinthetd cég  HR  vezetSjének
megkérdezésére épitettiik.

1.3. AZ ELKESZULT ANYAG SZERKEZETE

A kutatasi jelentés a kovetkez6 szerkezeti elemekbdl all:

1. A HR-TERULET FEJLODESET BEFOLYASOLO
KORNYEZETI TENYEZOK: Azok a tarsadalmi és
tzleti trendeket és hatéerdk, amelyek nemcsak a jelen,
de a  hosszabb tava  jov6  dilemmiit s
MEGHATAROZZAK a HR vezetSk szamara:
demografia, tarsadalmi értékek, szabalyozasi kornyezet,
globalizicio, technoldgia, szervezeti struktura.

2. INNOVACIOK, ELENJARO GYAKORLATOK A

HR SZERVEZET _ HATEKONY,
U’GYFELOR/IE/NTALT MUKODESENEK
TAMOGATASARA:  e-HR,  bels6  szolgiltatd

kozpontok, kiszervezés, mérés/értékelés, HR a
multinacionalis cégeknél.

3. INNOVACIOK, ELENJARO GYAKORLATOK a
HR rendszereket, tevékenységeket illeten: azok a
témak, melyek kapcsan a legtobb innovacio, fejlesztési
otlet jelenik meg.

A) Mar ismert HR tevékenységek tjszerd megkozelitése:
utédlasmenedzsment, kompenzacio, vezetéfejlesztés.

B) Utébbi id6ben bevezetett HR-gyakorlatok: e-
learning, diverzitas, munka és maganélet egyen-
sulyanak timogatasa, tavmunka.

4. HAZAI HR INNOVACIOS TRENDEKET,
PRIORITASOKAT FELTARO KUTATAS:

*  Milyen tényezGk késztetik a megkeresett cégeket
innovaciérar?

* Melyek a HR
prioritasok?

teriilet  fejlesztésére  vonatkozo
* A HR-esek milyen forrasokbol szerzik meg az 1j

ismereteket?

Jelen Vezetsi Osszefoglaloban minden egyes témakér
kapcsan kiemeljik a legfontosabb kévetkez-tetéseket,
valamint az érdekes vallalati gyakor-latokat.



HR-INNOVACIO KUTATASI PROJEKT

A kutatasi jelentés minden fejezete a kévetkez6 logikara és
bels6 struktarara épil fel:

1. TEMAKOR DEFINIALASA: Melyek a témakor
keretei és alapfogalmai?

2. A TEMA AKTUALITASARA HATO TENYEZOK:
Milyen tényez8k, trendek, Uzleti kényszerek vagy
lehet6ségek vezettek a témakor el6térbe kertiléséhez?

3. HR GYAKORLAT AZ ADOTT TEMAKORBEN:
Milyen altalanosan sikeresnek tekintheté alapelveket,
eljarasokat, eszkozoket alkalmaznak a témakorben
élenjaré cégekr

4. BELENJARO GYAKORLATOK, MINIESET(EK):
Milyen specialis, egyedi eszk6zok, folyamatok azono-
sithatok?

5. EMPIRIKUS KUTATASI EREDMENYEK AZ
ADOTT TEMAKORBEN: Nagy  mintaszamu
felmérések, kutatasok tanulsagai, a témakoérhoz tartozo

eszk6zok elterjedtsége, sikeressége, jellemzé
problémadk.
6. OSSZEFOGLALAS, TANULSAGOK:  Milyen

kovetkeztetések vonhatok le, melyek a még meg nem
oldott dilemmadk, a még elSttiink all6 kihfvasok?

7. MINTAESET(EK): Elenjaré cégek gyakorlatainak
részletesebb  bemutatdasa és  elemzése az adott
témakorben.

8. MELLEKLETEK: Konkrét folyamatleirasok,
grafikonok, benchmark adatok.
Természetesen minden témakorhoz részletes

irodalomjegyzék és hivatkozas kapcsolédik. (Formai okok
miatt ettél a vezetbi Osszefoglaloban eltekintlink.)

1.4. KUTATOI CSAPAT

Az eredmények megvaldsitasat egy olyan kutatéi csapat
egytttmikddése biztositotta, amely lehetéséget nyujtott az
elméleti felkésziiltség és a gyakorlati tapasztalatok és
jartassag  Otvozésére. A csoport résztvevéi egyfeldl a
témakorben kiemelked6 oktatasi és kutatdsi tapasztalattal
rendelkez6 Budapesti Corvinus  Hgyetem Vezet6képzé
Kozpontjanak és Vezetéstudomanyi Intézetének
munkatarsai, masfelSl pedig a jelentSs szervezetfejlesztési és
HR  szakért6i tanicsadoi tapasztalattal rendelkez6 OD
Partner Kft. tanacsaddi. A kutatasi folyamat el6rehaladasaval
az egyes témak kapcsan tovabbi gyakorlati szakért6k
kertltek bevondsra.

A kutat6 csapat:

BOKOR ATTILA, Ph.D, egyetemi docens, Budapesti
Corvinus  Hgyetem Vezet6képz6 Kozpont, illetve
tanacsado, tréner, OD Partner Kft. (a kutatas vezetje)

BIRO KATA, Ph.D. hallgaté, Budapesti Corvinus
Egyetem, Vezetési és Szervezési Tanszék

FERTETICS MANDY, V. évfolyamos egyetemi hallgato,
Budapesti Corvinus Egyetem

FRISCH ANITA, szervezetfejleszt6 tandcsadé, OD
Partner Kft.

KOVATS GERGELY, PhD. hallgat, Budapesti
Corvinus Egyetem, Vezetési és Szervezési Tanszék

RADACSI LASZLO, Ph.D, egyetemi docens, Budapesti
Corvinus Egyetem Vezet6képzé Kozpont

SZABADI HENRIETTA, HR menedzser, Lay’s Hungary

SZABO ZSOFIA, tanicsadé, Szinergia Kft.



2. A TARSADALMI ES UZLETI KORNYEZET VALTOZASAI

2.1. DEMOGRAFIA

A tanulmanyban a kévetkezd, a fejlett orszagokban a HR-

re haté demografiai trendeket elemeztiik:

* A korszerkezet atalakulasa, ami a munkaerépiacon
jelenlévok jelentSs eloregedését eredményezi. (A hazai
aranyokat szemlélteti a kdvetkezS abra)

* A képzettség folyamatos ndvekedése, a fels6foku
diploma altalanossa valasa.

A népesség, és egyben a munkaer6 diverzitasanak, -

e A munkaid6, valamint az élet munkaval toltott

életszakaszanak novekedése.

Az atipikus jellegi munkavallalas preferalasa egyre
nagyobb  aranyban: = részmunkaidd,
megosztas, tavmunka, hatarozott
munkavillalas stb.

A hagyomanyos
egyedulallok, illetve

munkakor-

munkaidejd

csaladmodell
gyerekiiket

atalakulasa,
egyedl

az
nevelSk

etnikai, nemi és ¢életkorbeli sokszintségének — az aranyanak névekedése, a gyerekvallalas idépontjanak
erGsodése. késébbre kertl
Hungary; 20 Lu Henpary; 225
THE FELE Ji FEHE
) [ ) T
L, — . —ix r
LT Ui (N |1 (N T ciu | L LI [N A 1 B (L1} i N dm S
Fopulatzzn in th.zand:) Fopulatrza din thozands)
fourizs L5, s Sureal, [hermasionsl [zha Bass, Borczs 115, Coosi Buessd, Inbestionl Czta Bass,

A korfa viltozdsa Magyarorszigon (2000-2025)

A fenti trendek eredményeként dtalakulé munkavallaloi bazis
jelents fejlesztési igényt jelent szinte mindegyik HR-
tevékenység szamara. Csak néhany dilemma: az id6s6d6
munkaer$ felértékeli a csekélyebb szamu fiatal tehetségek
megszerzésének ¢és megtartasanak a szerepét, és egyben
Ujszerd munkavégzési és Osztonzési rendszereket igényel az
id6ésebbek szamara. Alternativ munkavégzési formakat kell
biztositani a gyermekiiket egyedil nevelSk szamara, valamint

kezelni kell azt a problémat, hogy a gyerckvallalas és
kisgyereknevelés ideje egyre tobbeknél egybe esik a
karriercsucs elérésnek idejével. Reagalni kell a felsé foku
végzettséglek magas fejl6dési igényeire és a szakmunkdsok
teriiletén jelentkez6 hidnyokra.

Egy mintapélda a skandinav orszagokban mar aktualis
probléma kezelésére:

A Forenings Sparbanken svéd vdllalat a kivetkezd 55+ programot inditotta el 2003-ban:

Heti egy dra torna a munkavdllald dltal megvilasztott idgpontban.

Az 55 év felettieknek évi egyszeri egészségiigyi kivizsgdlds, beleértve egy korra jellemzd szirdvizsgdlatot, mint pl. a
[érfiak esetében a prosztata rakszirést, illetve nok esetén a csontsiriség mérést.

Az iddsebb munkavillaliknak egyéni tréning és fejlesgtési tervek  kidolgozdsa annak  érdekében, hogy az
Hizletmenettel kapesolatos késgségeik tovdbb fejlidjenck.

A menedzsereknek és a felsd vegetdknek specidlis tréningek elvéggése, mely az, idds munkavillalok vezetéséril szol.
Minden 58 év feletti munkavillalinak plusz 3 szabadnap/év, amennyiben tovibbra is teljes munkaiddben
dolgozik.

wLazitsunk” tery minden olyan 58 ¢y felettinek, akik szeretnének  1obh  szabadidit: a  teljes
muntkaidine 80%-dt kell ledolgoznz, a fizetés 90%-dért, a nyngdij 100%-val kiegészitve.




2.2.

A villalatok megvaltozott fogyasztoi és egyéb stakeholder-
kornyezetben mutkodnek. A HR felel6ssége, hogy a
rendszerek, folyamatok tervezésénél és azok megvaldsitasa
soran ezekre a valtozé értékekre figyelemmel legyen. Az
értékrend-valtasnak a legfontosabb megjelenései a vallalatok
felel6s tarsadalmi miikodését szamon kéré mozgalmak, és az

czen

mozgalmak  hatdsira megvalésult  szabalyozasi

nyomasok.

A tekintélyes brit HR-szakmai szetvezet, a CIPD szerint a
HR-funkciénak a kovetkez6 okok miatt kell rendkivil
komolyan venni a tarsadalmilag felel6s vallalati mikodést

(CSR):

Az

Sok olyan rendszerért és folyamatért, amely a tetteket
meghatarozza, a HR a felel6s (kivalasztas, képzés,
kommunikaci6);

A HR-eseknél vannak meg azok a tuddsok és
készségek, amelyek példaul a szervezeti tanulashoz és a
kultaravaltashoz sziikségesek;

A CSR lehetSséget ad a HR-k6z0sség szamara, hogy
megmutassa stratégiai iranyultsagat.

egyéni  értékrendek  megvaltozasabol  fakado

kovetelmény, hogy a munkavallalok szamara leginkabb
motival6 HR-rendszerek fejlesztésénél figyelembe kell
venni az elmuilt évtizedekben felerdsodott autondmia-
igényt, a munka és maganélet jobb egyensilyara vald

A TARSADALMI ERTEKEK VALTOZASA

egyenjogusagaval kapcsolatos intolerancia, a szilSi és
vallasi  tekintély elfogadiasa ¢és materializmus) a
gazdagabb orszagokban az elmult évtizedekben egyre
inkabb atadja a helyét a posztmaterialista értékrendnek
(az el6z6ek ellentétei).

A vallasi hagyomanyok hatasanal erésebbek a nemzeti
torténelembdl  és  hagyomanybol eredd, hatasukat
hosszabb tavon kifejt6 értékek.

A kulturalis modernizacié élenjaré orszaga nem az
Egyesiilt Allamok, hanem a skandinav allamok.

A szocializmus hatasa a mai napig kimutathaté: a volt
szoclalista orszagok a legtdbb  vizsgalt valtozo
tekintetében ,,egytitt mozognak”, ez a k6z6s torténelem
er6sebbnek bizonyul minden egyéb torténelmi és
kulturalis eltérésnél.

A kulonb6z6 életkori kohorszok értékrendje kozott
annal nagyobb kilénbség van, minél hosszabb egy
adott orszagban a varhaté ¢élettartam. Tehat a
legnagyobb  érték-konfliktusok  a  leggazdagabb
orszagokban mérhetok.

A valamely istenbe vetett hit szubjektiv fontossiga
ugyan jelentésen csokkent a gazdagabb orszagokban,
de vilagviszonylatban  erdsédott. A szélesebb
értelemben vett spiritualitas pedig még a gazdagabb
orszagokban is er6sodott.

torekvést, a  karrierrel  kapcsolatos  megvaltozott Az eurépai értékrend jellemz6i a fokozodé individualizmus,
elVﬁ‘faSOk,at- _ az egyre nagyobb foka tradiciévesztés és a tolerancia
A Vilag Erték Felmérés (World Values Survey) szerint: tetjedése.
A hagyomanyos tarsadalmakat jellemzé értékrend (az
abortusszal, a valasokkal, a homoszexualitassal, a nék
—————————
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Figure 3. Historically Protestant, Historically Catholic, and Historically Communist Cultural Zones
in Relation to Two Dimensions of Cross-Cultural Variation

A kulturilis 6rokség és az értékek



Magyarorszagra vonatkozoé eredmények:

. Az 1978 és 1993 kozotti idSGszakban az etikai és
hedonisztikus értékek valtozatlanok maradtak, az

autonom  emberi  értékek  jelentésége  tovabb
csokkent.

. Nétt az intellektualis értékek jelent6sége.

. A személyek kozti kapcsolatok, a szociabilitds vagy a

koz6sségi élet értékei csokkentek.

. Szintén csékkent a szerepe a munka hasznossagaval,
az ontudattal-Onbecstiléssel a tarsadalmi elismeréssel,
a tisztelettel Gsszefliggd értékeknek.

i Két tovabbi érték jelentGsége csokkent véglegesen
mar 1990 végére: az egyenl6ség és az engedelmesség,
kotelességtudas. Szintén a tarsadalmi valtozashoz
kot6do jelenség, hogy nétt a biztonsagos, kényelmes
élet, a jomodd, a bbség és a boldogsag értékeinek
szerepe.

2.3. A SZABALYOZASI KORNYEZET VALTOZASA

A szabalyozasi kornyezet valtozasa az elmult évtizedekben a
HR tevékenységek egyre nagyobb részét érintette, ami
jellemzéen a munkavallalok érdekeinek  folyamatosan
szigorodd védelmét jelentette. A jogszabalyoknak vald
esetleges nem megfelelés egyre nagyobb  pénziigyi
kockazatot jelent, és a vallalati hirnévre is kézvetlentl hat.
Az alapvet6 jogi kompetenciak megszerzése, a HR-t érint6
jogszabalyok ismerete, azok értelmezése konkrét esetekre, a
kockazatok elkertilése érdekében kialakitott rendszerek
megtervezése olyan feladatok, amelyek egyrészt tudatos
vallalati tervezést és képzést, masrészt viszont a HR-esek
onfejlesztését igénylik.

Az  Burépai  Uniéban hatdlyos foglalkoztatis-  és
szocialpolitikai ~ irdnyelvek legfontosabb — témakérei:  a
munkajog, a szocidlis parbeszéd, a nék és férfiak
esélyegyenl6sége, a  rasszizmus  elleni  kizdelem, a
foglalkoztatas-politika, az Eurdpai Szocialis Alap, a
tarsadalmi kirekesztettség elleni fellépés, a fogyatékossaggal
élokrol valé gondoskodas, a népegészséglgy, valamint a
munkahelyi egészség és biztonsag.

A jogszabalyoknak valé megfelelés kényszere olyan huzéerst
jelenthetnek, amely els6 1épésben a HR-esek tudatossagara

hat, de kézvetetten  nyilvan ~ a  munkavallalok
jogérzékenységét is érinti. (Példa erre a maganszféra védelme
és az esélyegyenléség kapcsan megsziletett  térvényi
szabdlyozasok hatasa.)

A hatékony HR jogi megfelel6ségi program néhany fontos
alkotéeleme:

o Onképzés: a jogszabilyok folyamatosan valtoznak,
képesnek kell lenni azokat iranymutatasokka leforditani
és kommunikalni.

* TPolyamatosan aktualizalt HR kézikényv: a bevezetés
el6tt mindig at kell nézetni egy jogasszal.

* A menedzserek oktatdsa: meg kell gy6z6dni arrol, hogy
a vezetSk ismerik és értik a kézikonyvben foglaltakat,
valamint hogy képesek legyenck szerepmodellként
mikodni.

e Dokumentilds: minden fontos dontést, valamint a
szabalyokat {rasba kell foglalni. Ezeket minden
érintettnek el kell juttatni, ala kell velik {ratni, a
fontosabb  kommunikaciot régziteni  kell és a
feljegyzéseket meg kell 6rizni.

elérését, 15% szerint a jognak nincs hatdsa.

szakeértoket (20%) baszndlnak.

HR-szakmai szervezeteken keres3til.

tirvények kapesan meriiltek fel.

A Chartered Institute of Personnel and Development brit HR-szakmai szervezet 2002-es felméréséneke eredmeényei:
A vilaszolok fele szerint a jog gdtja az iizleti és HR-stratégidk érvényesitésének. 39% szerint a jog segiti céljaik

74% szdmdra gondot okog a jogszabalyok homalyossdga. (A kisebb szervezetekben ez az ardny még nagyobb.)
A jogi kérdésekrel vald foglalkozds mdra gyakran a HR-esek munkaideének tobb mint 20%-dt foglalja le.
A HR-esek a jogi kérdésekben vald eligazoddshog leginkabb a HR-es folydiratokat (37%), valamint a kiilsd

A vilaszaddk kétharmadindl a képés-fojlesztési kiltségvetés kevesebb, mint 5%-dt kiltik a munkavillalok jogi
kérdésekrd] vald tdjékoztatdsdra, de a szervezetek 23%-dndl ex ag ardny 6 és 10% kizitt van.
A jogszabdlyok befolydsoldsdra a vilaszadik 48%-a tesy kisérletet, elsdsorban a munkaadok sgervezetein és a

A legnebezebben kezelhetd munkajogi kérdések a munkaiddvel, a3 adatvédelemmel és a fogyatékosokkal foglalkozd

2.4. GLOBALIZACIO

A gyors ttemben globalizalodé vilaggazdasag minden tzleti
szereplje  kénytelen mikodési folyamatait a  globalisan
értelmezett  hatékonysag szempontjainak alavetni. Ez a
kihivas részben szervezési (sokszor kiszervezési) probléma,
mas esetekben viszont a belsé hatékonysagjavitas
lehet6ségeinek felkutatasat jelenti. A HR kettSs szerepben
érintett a  globalizacidban. Egyrészt tamogatnia kell a
mastrész maganak a HR-funkcidnak is részt kell vallalnia a
koltségesokkentési erbfeszitésekbdl.

A globalizaciét alapvet6en a vallalatok mozgatjak. Alapja a
technologiai  fejlédés  (kilondsen az  informacids  ¢és
kommunikaciés technolégiak), a piaci liberalizaci6 ill. a t6ke
és mas termelési tényez6k mobilitisa. A globalizacionak
mara harom alapveté utja alakult ki: a nemzetkdzi
kereskedelem, a kozvetlen kulfoldi befektetések (foreign
direct investment, FDI), valamint a nemzetkézi szvetségek
és egytittmikodések valtozatos formai.



A globalizaci6 folyamatanak a HR-funkciot leginkabb érint6

A globdlisnak  nevezett vildgkereskedelens  gyors  ditemii - novekedésének  eredményeként 2002-ben  63.834
multinaciondlis villalat miikodott 866.119 kiilfold: leanyvdllalattal. Ezek a villalatok kb. 53 millid embert
Joglalkoztattak (e3 a szam 1990-ben miég csak 24 millid volt).

Az FDI értéke 651 milliard USD-t tett ki, ez a vildgszerte befektetett toke 10%-a, szemben a két évtizeddel
azelorti 2%-kal. Az FDI értéke 1990 és 2002 kizott évente 10%-kal nétt, a lednyvillalatok esgkozeinek értéke
13%-kal, értékesitésiik 10%-kal, exportink pedig 6,7%-kal.

A vilag GDP-jének gazdasdgi régidk kizti megoszldsa lehangold képet mutat a régiok ki egyenldtlenségekrdl. A
2001-es adatok szerint a vdsdrlderd-paritason meért 45,2 billid dollaros GDP-bdl a vildg dsszlakossaganak 23%-
dt kitevd fijlett orszdgok/ régick (USA, Kanada, EU, Azsia fejlett régidi) 62%-kal részesedtek.

Az dizleti folyamatok offshoringja érezhetien nem az aktudlis iigleti ciklushoz, igazodd divat, hanem alapvetd
strukturdlis  valtogds. Tobb wvdllalat  intézményesitette is ilyen iranyii  erdfeszitéseit és  létrebozta  globdlis
beszerzésért/ kiszervezésért (global sonrcing) felelds szervezeti egységét. A globalis offshoring értékét a McKinsey and
Co. 2001-ben mintegy 32 millidrd dolldarra becsiilte.

kovetkezményei az alabbiak:

A nemzeti munkaerépiacok védelmére iranyuld
szabalyozasi beavatkozasok lehetésége szakul. Az
alkalmazotti jogok adott szintjének fenntartisa — az
olcsobb munkaerével val6 helyettesithetGség miatt —
nehézségekbe utkozhet.

A globalizacioval egyltt jaré  koltségesokkentési
eréfeszitések a HR-t sem kimdélik: a kiszervezés
lehet6sége ezen a tertileten is valos valasztasi lehet6ség.
A globalizacié kovetkeztében megvalosuld nagyobb
munkaeré mobilitdis a HR-szervezettél és a HR-
folyamatoktol is nagyobb rugalmassagot kévetel meg.
Az egységes vallalati folyamatok fenntartisa a

kilénb6z6 helyi nyomdsok eredményeképp nehezen
fenntarthaté.

Az eltéré kulturakbdl fakaddan a munkavallalok eltéré
elvarasokkal élnek a munkaadoktdl elvart juttatiasokkal
kapcsolatban, ezért nehéz globalis kompenzacios
stratégiat mikodtetni.

A képzési igények megvaltozasa kihivasokat tamaszt
mind a nemzeti oktataspolitikikkal, mind a szervezeti
képzésekkel szemben.

A munkahelyek adott orszagba vonzasa érdekében
meghozott  allami  intézkedések  (koztik — a
munkavégzést meghataroz6 szabalyozasi kornyezet)
alapvet6en befolyasoljak a beruhazasok megtérulését.

2.5. TECHNOLOGIAI TRENDEK

A vilagot gyokeresen megvaltoztatd technologiai fejlesztések
hatnak az emberek mindennapjaira, a vallalatok mindennapi

tevékenységére és a HR mukédésére. Minden felgyorsul,
hatékonyabba valik, eltGnnek a féldrajzi hatarok. Néhany
alapveté eszkéz gyorsuld terjedési ltemét mutatja a
kévetkezo6 abra.
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A fejlett és fejl6do orszagok szizalékos megoszlisa a vezetékes telefon, mobiltelefon, PC-k és Internet felhasznzlok
esetében, millio foben is kifejezve; 1993, 1998 és 2003

A HR tertilet tevékenységét a kovetkezé lehetSségeken
keresztil befolyasolja a technologia fejlédése:

s ATIPIKUS MUNKAVEGZES Az tigyfél irodajiban,
utazas kozben vagy otthon biztosit munkavégzési
lehetSséget a laptop, a mobiltelefon, a PDA, a GPRS, a
WIFI, és az Extranet.

¢ VIRTUALIS TEAMEK Akir gy is elvégezhetnek az
emberek egy projektet, hogy egyszer sem talalkoznak
személyesen, csak virtudlis team-ként mikoédnek (A
HR szamara a kihfvas itt a személytelenség lektizdése
vagy a munkaid6n tuli rendelkezésre allas kezelése).

« INNOVATIV KEPZESEK, E-LEARNING A
képzések is lebonyolithatok rugalmasan, az egyén
id6beosztasahoz illesztve, e-learning formajaban, vagy
pedig kilonb6z6 képzési modszerek kombindcidjaval.
Nagyméretli szerveztek ugynevezett tudis/képzési
portalokat hoznak létre, a képzések tervezése,
lebonyolitasa és nyomon kévetése érdekében.

* WEB ALAPU TOBORZAS A toborzis térténhet a
vallalati weboldal = segitségével, akar egy-két kort
elvégezhetiink a  felvételi eljarasbol anélkil, hogy

személyesen taldlkoznank a jelentkezével, vagy szitkség
lenne akar a HR kézremikodésére is.

e E-HR, IHRM Olyan informaciés rendszerek
vasarolhatok vagy fejleszthet6k, melyek teljes kora
tranzakcié  feldolgozast ¢és  adattirolast, valamint
(6n)kiszolgalast nyujtanak a HR valamennyi teriletén.
A naprakész adatok kimutathatésagan tdl lehetéség van
trendeket elemezni, végezni,
Osszehasonlitani, kalkulalni is.

e INTRANET ALAPU BELSO KOMMUNIKACIO A
vallalati Intranet a — horizontalis és vertikalis - belsé
kommunikacid egyik leggyakrabban hasznalt
csatorndja, itt jelenhetnek meg hirlevelek, aktualitasok,
véleményt megoszté férumok stb. Emellett a HR
tuddsmenedzsment timogatdja is lehet az Intranet.

méréseket

2.6. A SZERVEZETI STRUKTURAK VALTOZASA

A szervezeti formak és a szervezetkozi egyittmikodések
elmult évtizedekben megfigyelheté gyors valtozasa mogott
olyan tzleti trendek (hatékonysagjavitas, globalis mikodés
stb.) huzédnak meg, amelyek az elkévetkezé idészakban
tovabb erésédnek. A szervezeti megoldasok bizonyos
esetekben idéleges, vagy tartés versenyelény  forrasai
lehetnek. A szervezeti atalakitasok soran figyelembe kell
venni, hogy a koltségesokkentési céla fejlesztések sok
esetben karos hatassal vannak a munkaeré lojalitisara, ezen
tényezOk kozotti egyensuly megtalalasa a vezet6i tervezé
munka szamadra a legnagyobb kihivas.

A szervezeti teljesitmény szempontjabdl fontos dimenzidk
folyamatos valtozasa mara a szervezési erbfeszitések
fokuszaba allitott néhany, a hagyomanyos
teljesitménykritériumok kéz6tt nem szereplé problémat is.
Ilyen, elsésorban a fogyasztok elvarasainak ndvekedésébol
eredd, a vallalatokra a versenypiac megvaltozasan keresztul
haté valtozas:
* El6térbe keriltek a mindség fejlesztésével kapcesolatos
folyamatok.
* Rendszerbe kell szervezni a szervezeten belili és
szervezetkozi tudasmegosztas folyamatait.
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* A kils6 kornyezet gyors valtozasara adott szervezeti
valaszok kényszere (pl. gyors és a piacot alapvetéen
megvaltoztatni  képes  innovaciok)  felértékelte a
rugalmassag ¢és reagald képesség szempontjabol fontos
szervezeti kompetenciakat (innovacié, csapatmunka,
valtozasmenedzsment, partnerség stb.).

A valtozasok hatterében az tzleti vilagot alapvetSen érinté
harom jelents fejlemény huzodik meg:

1. Divizionalizacié (a szervezet felbontasa kvazi-6nallé
szervezeti egységekre, a stratégiai és az operativ
menedzsment szétvalasztasa, az operativ menedzsment
felel6sségek 6nallé  szervezeti
egységeknek).

2. Az er6forrasokért valo felel6sség megosztasa (koltség-,
profit- és befektetési kbzpontok).

3. Piacositas (a tevékenységek alvallalkozasba adasa,
kiszervezése; belsé piacok kialakitasa).

A szervezeti/szervezési formak valtozasa tobb dimenzidban
is érinti a HR-funkciot:

atadasa az egyes

e Alapvet6 trend a specializalt HR-funkci6 ,,megosztasa”
a kozpontoktdl a diviziok felé, a specialista HR-

szakemberektSl a vonalbeli vezet6k iranyaba. Ennck a
folyamatnak az idedlis eredménye az, hogy a HR-
tUgyekért valé helyi felel6sség megnd.

* A rugalmas célia.  az, hogy a
munkaerékoltségek alacsonyan tartasaval lehet6vé teszi a
hatékonysagi elvarasoknak valé megfelelést. A rugalmas
szervezetek kialakitasara tett kisérletek egyik eredménye
az Gn. mag- (core) és a periferikus munkavallalok
megkiilonboztetése, és a kétféle csoport szamara eltérd
HR-gyakorlatok kialakitasa.

e A ,karcst” (lean) szervezet kialakitasat célz6 projektek
kulcsszavai a felesleges tevékenységek megsziintetése, a
folyamat-alapi Ujraszervezés, valamint a folyamatos
fejlesztés beépitése. A HR szamara a legnagyobb kihivas
ebben a valtozasban az, hogy a mindenek feletti
koltségesokkentés vagya egyrészt ne vezessen a munka
intenzitasainak vallalhatatlan mértékéhez, masrészt az
atszervezések ne  veszélyeztessék a  munkavallaloi
lojalitast. Olyan trade-off-okrdl van sz6, amelyeket az
ilyen atszervezésekben élenjaré vallalatok sokszor tdl
késén észleltek/észlelnek.

szervezet

3. INNOVACIOK A HR SZERVEZETBEN

BELSO SZOLGALTATO KOZPONTOK

3.1.

megkotésekor?

\_

A fejezetben a kovetkezd kérdéseket vizsgaltuk meg:

* Melyek a nagyméretii szervezetek leggyakoribb HR szervezeti/miikédési megoldasai?
* Melyek a bels6 szolgaltaté kozpontok létrehozasanak az eléfeltételei?

* Melyek a bels6 szolgaltaté kézpontok kialakitasi folyamatanak a £6 1épcs6i?

* Milyen kérdésekre érdemes odafigyelni a bels§ szolgaltatasi szerzédések (SLA)

e Milyen iranyokban fejlédnek tovabb a bels§ szolgaltaté kézpontok a j6vében?

J

Jelenleg kikezdhetetlenill sikeres és egyre inkabb terjed a
szolgaltat6  kozpontok, illetve a  helyi  tamogatok
kombinacidjara épité felépités. Ebben a struktdraban a
kovetkez6 szerepeket azonosithatjuk:

¢ HR STRATEGIA ES LEADERSHIP: A stratégia
fejlesztése; a teljes HR  tertlettel valoé  elégedettség
biztositasa; a felsé vezet6k tamogatasa, coaching-ja.

¢ SZAKERTO (KOMPETENCIA) KOZPONTOK:
Rendszerek  fejlesztése  és  mukodtetése;  tudas
elterjesztése a szervezeten belul; kiélez6dé
problémahelyzetekben gyors reagalas.

+ ADMINISZTRATIV SZOLGALTATO
KOZPONTOK: Centralizalt és egységesitett,
adminisztrativ és tranzakciondlis HR  tevékenységek
hatékony belsé ellatasa.

« KISZERVEZETT  TEVEKENYSEGEK:  Kiils6
szolgaltatoktol igénybe vett, jellemzben adminisztrativ és
tranzakcionalis szolgaltatasok.
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e HR TAMOGATOK: Az egykapus tigyszolgalati
modellnek megfeleléen az tzleti vezetGk tamogatasa,
tanacsadas, illetve az tgyek tovabbitaisa a HR t6bbi
teriilete felé. A helyi szintd HR stratégia definialasa.

s HELYI TANACSADOK, SZAKERTOK: Amennyiben
sziikséges, a specialis — kulturalis, tzleti, jogi - helyi

viszonyokra valé tekintettel szervezetfejlesztési és
valtozasmenedzsment programok végrehajtasa.

* ONKISZOLGALO ~ RENDSZER:  Kézvetlen
hozzaférés tranzakciokhoz, informaciokhoz a
felhasznalok szamara.

¢ TECHNOLOGIAI =~ PLATFORM: Integrilt HR

informatikai rendszer.
A HR szervezet belsé miikodését tekintve az elmult idSszak
egyik legfontosabb fejleménye a belsé szolgaltaté kézpontok
szé€les kort elterjedése. A Shared Services and Outsourcing
Network felmérése szerint a Fortune 500 cégek t6bb mint
fele alkalmazza a HR teriileten ezt a szervezeti megoldast. A
gyakorlat rdadasul egyértelmten sikeresnek tanik, hiszen a
Deloitte tanacsadé cég  1999-es felmérése szerint a
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szolgaltaté kozpontok kialakitasaba fektetett Gsszegek 27%-
os hasznot, és 26%-os létszamcsokkentést eredményeztek.

A szolgaltaté  kozpont sikerének  okait

kovetkezo abra szemlélteti:

koncepcio

Diviziokba
decentralizalt

Megosztott
szolgaltaté kézpont

Kézpontba
centralizalt

Magas koltség
e Viltozo
standardok

e Eltérs
kontrollok

e Pirhuzamos
tevékenységek

* Osszevont
szakértelem

Elenjar6
gyakorlatok
megosztasa

o Kevésb¥
érzékeny

o Az uzleti teruld
nem tudja az
altalanos
koltségeket
kontrollalni

e Nem illeszkedik
az uzleti terulet
igényeihez

A tapasztalatok alapjan a koévetkez6 tipusu HR tevékenységeket érdemes a szolgaltatd kézpontokba centralizalni.

Informaciészolgaltatas a
kovetkezbkrol

Tranzakciok feldolgozasa

Szolgaltatasok nyujtasa

Altalanos HR elvek,
szabalyozasok)

Munkavallaloi adatok kezelése

Athelyezés

Bérszamfejtés Bérszamfejtés

Expatriotak timogatisa

Munkavallaléi elégedettség

uttatasok Tréning regisztracid .
J g regl felmérések
254 BBl TRl B Benlin Kompenzacio
Kompenzacio Képzési koltségtérités ipenzacio.
adminisztracioja

Ujfelvételek/ elbocsatasok

intézése

Az 6szténzé fizetési
programok kommunikacidja

A juttatasok intézése

Altalanos belsé
kommunikacid

Alkalmi rendkiviili riportok,
elemzése készitése

A szolgaltaté koézpontok létrehozasanak egyik alapfeltétele,
hogy tisztaban legytink az adott tevékenységek koltségeivel —
adott egységekre, tranzakcidkra vetitve — és rendelkezziink

kils6  Osszehasonlitasi  alapokkal, — amelyek  révén
megitélhetjiik a  tevékenység belsé mikodtetésének

hatékonysagat. A tapasztalatok szerint legalabb 2-3 ezer £6s
munkavallaléi  1étszam  mellett  jelentkeznek  olyan
nagysagrendd 20-30%o0s koltségmegtakaritasi
lehet6ségek, amelyek miatt érdemes belevagni a feltehetéen
egyébként komoly szervezeti ellenallast kivalto centralizacios
folyamatba. Raadasul a személyek mozgatasaval és az
infrastrukturalis feltételek biztositasaval jelentés kezdeti
koltség is egytttjar.

A szolgaltaté kézpontok hatékony mikodésének alapjat
képez6 jo szolgaltatasi szerzédések (SLA-k) egyszeriek —
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nem haladjak meg a két oldalt — de testre szabottak.
Erdemes kitérni a kovetkezokre:

e azigénybevett szolgaltatasok teljes lefrasa;

* szolgaltatas nyujtisanak a modja;

e igénybevevoi kor

* a szolgaltatds nyujtasanak az atfutdsi ideje;

* a szolgaltatds igénybevételének becstlt nagysaga;

* aszolgaltatasi elemek egységara;

* a szolgaltatisok adott idészakra vonatkozo Gsszesitett

értéke;
* az szolgaltatast biztositok 1étszama;

* a kapcsolattartd személy.



3.2. HR KISZERVEZES

\_

A fejezetben a kovetkezd kérdések targyalasara tértiink ki:

* Milyen indokok allnak a HR tevékenységek mind gyakoribb kiszervezése mogott?

* Milyen szempontokat érdemes figyelembe venni a kiszervezési dontés meghozatala soran?
* Hogyan kell menedzselni a kiszervezett tevékenységeket?

* Milyen problémakra lehet szamitani a kiszervezett tevékenységekkel kapcsolatban?

* Melyek a HR tevékenységek kiszervezését jellemzd trendek, mutatok?

J

A kiszervezés (outsourcing) alatt azt értjik, ha egy szervezet
ezutan kilsé partnerektél, beszallitoktol vasarol meg olyan
tevékenységeket, amelyeket eddig maga latott el. Az észak-
amerikai és nyugat-eurdpai felmérések azt mutatjak, hogy
jelenleg a szervezetek 60-75%-a szervezi ki részben, vagy
egészben  HR-tevékenységeit. Az elmult két évben
megduplazédott a kiszervezési piac nagysaga, amely mar
2000-ben is 21,7 millidird USD nagysaga volt, a 2005-re
varhat6 érték pedig 58,5 milliard USD. Ekézben két év alatt,
2004-re 23%-r6l 9%-ra csOkkent azon szervezetek szama is,
amelyek egyaltalin nem tervezik a kiszervezés igénybevételét
HR-tertleten.

A HR azért tekintheté vonzé kiszervezési piacnak, mert itt
elsésorban a folyamatra vonatkozo szakértelem a kritikus és
ezért az ugyfelek kilonb6z6 iparagban nagyon hasonld
modon szolgalhatok ki.

A HR-tevékenységek névekvs aranya  kiszervezését a
kovetkez6 kilsé korilmények tdimogatjak:

* Jellemz6 vezetéi felfogas, hogy az adminisztrativ
tevékenységeket kivilre helyezik, és csak azokra az
alaptevékenységekre koncentralnak, amelyek a valodi
hozzaadott értéket termelik.

Sokszor egyszerien a sikeres, vagy nagyméreti
szervezetek gyakorlatainak a madsoldsa, a benchmarking
térhoditasa, illetve divat all a jelenség hatterében.

* Az elmult id6szak gazdasagi visszaesése megnévelte a
szervezetek  koltségérzékenységét,  elsGsorban  az
altalanos, adminisztrativ koltségek csokkentésének az
igényét.
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* A technolégia fejlédése lehetévé tette, hogy tavoli
helyszinekrél is  elvégezhet6k legyenek  bizonyos
tevékenységek.

Ugyanakkor a HR-en belili szempontok is tamogatjik a
kiszervezések igénybevételét:

* A 90-es években a HR-tertilet altalaban kimaradt azokbodl
a technolégiai  innovaciokbol, amelyek a vallalati
erGforris tervezés hulliman terjedtek tova. Igy most a
HR-vezetSk ezen az alternativ a médon is probaljak a
technolégiai lemaradasaikat pétolni.

* Megn6tt az igény a HR-tertlet stratégiai szerepvallalasara,
ami hatékonyabb id6kihasznalast igényel.

* A HR-vezet6knek t6bb tevékenységet kell ellatniuk
kevesebb eréforrassal. A kiszervezés szamukra a
hatékonysagnovelés egyik lehet6sége.

* A kilénb6z6 torvények, szabalyozasok szempontjabol
egyre érzékenyebb a HR-tevékenység, aminek terhét
megprobaljak legalabb részben kulsé félre haritani.

* A HR ugyfélorientalt felfogasaval névekvé prioritassa
valt a munkavallalok nyujtott szolgaltatasok magasabb
szinvonala, ami az egyes témakra specializalédott kiilsé
szakért6kkel jobban elérhetd.

* A HR szolgiltatasok terilletén még jelentSs szinvonal
javitasra van lehetGség, a mérési és értékelési rendszerek
azonban még nem kellen definialtak. A kiszervezés
egyfajta kiutat kinal az tizletszerdbb mikodés iranyaba.



1999-ben a British Petrol az addigi legnagyobb HR-kiszervezési iizlet keretében, hét évre dtadta teljes
HR-tevékenységét az Exult cégnek. A BP sorozatos felvasdrlasok révén 100.000 [ miéretiire
novekedett, és szdmos, egymdssal inkompatibilis HR-tevékenységgel és -rendszerrel rendelkezett. Fontos
cél volt, hogy a HR-teriiletet minél inkdbb viltogd jellegii kiltségtényexdvé alakitsik dt, amelyért az egyes
1izleti egységeke fognak fizetni.

A jelentds kolesonds fiiggés miatt nem a s30kdsos megkielitést valasztottiak, amikor a megbizo jelez egy
belsd kiltségszintet, és ajanlatot kér egy anndl hatékonyabb miikidési midra. 1t a ,nyitott kinyv” elvét
alkalmazva a résgletes kiltségelemzést egyiitt végeték el, hogy megtalalbassik a fejlesztési pontokat. Az
egyik legfontosabb szempont a dintésnél a Web-es technoldgia fejlettsége volt, erre alapogva intranet-alapii
dnkiszolgdld rendszereket alakitottak ki, abol a munkavillaldk magnk intéhettek jo par HR
adminisztratiy sigyet. Kizos fejlesztésként globlis szintit belsd munkaerdpiacot is kialakitottak, igy a
Web-en jelenteke meg a belsd alldslehetdségete.

Mivel csak kevés BP-s HR-alkalmazort keriilt at a s3olgdltatohog, exért ag alacsony szinteken a két
szervezet kizitti tuddstranszfer nem igazin valdsult meg. Igy a hidnyzd dokumenticiok és az eddigi
egyedi modokon dthidalt hibik a kezdeti idiszakban jelentds problémat okoztak. Két évvel ag iiglet
megkotése utdn mindkét fél elégedett volt. Novekedett a szolgdltatisok pontossdga, egységessége és 1if
rendsgereket fejlesztetter ki.

A Center of Effective Organization felmérése alapjan a 4. A kuils6 vallalkozé nem ismeri eléggé a szervezetet
szervezetek a kiszervezések kapcesan leginkabb a kévetkezd (53%).
problémakat élik at: 5. A kils6 vallalkozé nem elég felkészilt (40%).
1. A szolgaltatas szinvonala nem éri el az igértet (60%). 6. Nehéz megvalositani a kilsé vallalkozok kozotti
2. A wvartal t6bbet kell foglalkozni a kapcsolat valtast (41%).
menedzselésével (52%). 7. A HR-teriileten dolgozok negativ viszonyuldsa (30%).

3. A kéltségek nagyobbak a vartnal (60%).

MERES ES ERTEKELES A HR-BEN

3.3.

A fejezetben a kovetkez8 témakrdl szolunk:

*  Milyen tényez3k allnak a mérés/értékelés mind kiemeltebb prioritisa mogott?

* A HR mérés/értékelés kiilonb6z6 megkozelitéséinek az értelmezése: mutatdszamok,
benchmarking, balance scorecard.

* Hogyan lehetséges bevezetni és alkalmazni a mutatészamrendszereket?

* Melyek a gyakorlatban hasznalt leggyakoribb mutatészamok?

N\ J

kapcsol6dd mutatészamok elésegithetik a gyorsabb felvételt,

Elgondolkodtat6, hogy a szervezetek bevételeik atlagosan
36%-at koltik a human tékével kapcsolatos kiadasokra,
mégis csupan 16%-uk gondolta ugy, hogy megbizhatd
moédon tudjak mérni az e tékére jutd befektetéseik hozamat.
Ez azt jelenti, hogy a szervezetek nem képesek pénziigyi
szempontbol kezelni az egyik leglényegesebb
koltségtényezbjiket, ami egyben azt is mutatja, hogy nem
viligos az egyik legfontosabb tzleti teljesitményokozé
hatdsmechanizmusa.

A tapasztalatok alapjan t6bb HR-jellegli mérés jogosultsagat
is ki lehet mutatni. A hianyzasok figyelemmel kévetése

csokkenti a koltségeket, a kompenzaciés rendszerhez
kapcsolédé  benchmarking  kiszari a  talfizetett, nem
megfeleléen  teljesité  pozicidkat, a diverzitds mérése

koltséges perekt6l mentheti meg a szervezetet, egyben
tamogathatja a tchetségek el6rejutdsat. A toborzashoz
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valamint azt, hogy a felvettek minél hamarabb teljesits¢k az
elvarasokat.

A 1étez6 HR mérési-értékelési rendszerekkel kapcsolatban
azonban meglehet6sen magas az elégedetlenség. A Deloitte
felmérése szerint, gyakorlatilag csak a fluktudcié mérését
tekintik megbizhaténak a cégek, az Osszes tobbi mérési
tertilet — munkaerd tervezés, munkavallaléi és vezetbi
képességek, az emberi t6ke megtériilése — megbizhatdsagat
nagyon alacsonyra teszik. Mara vildgossa valt, hogy a
tradicionalis, aggregalt HR mutatészamok nem igazan
hasznalhatéak a doéntéshozok szamara. Nem  szolgalnak
informaciéval a j6vére vonatkozdan, és nem képesek az
akcidtervezés szamara megfelel6 alapul szolgalni. A mérések
megbizhatésaga mellett komoly problémat jelent még a
vonalbeli vezetSk ,tavolsagtartasa”, nehéz bevonhat6saga az
adatok gytjtésébe, illetve felhasznalasaba.



HR-INNOVACIO KUTATASI PROJEKT

A CLC Metrics felmérése alapjan a leggyakrabban alkalmazott HR jellegti kulcsmutatészamok:

A szervezetek legalabb 60%-a  fluktuacios rata;

alkalmazza: felvételi ratak (vezetdi szintek, etnikum stb. szerint);
A szervezetek legalabb 40%-a  a vezet6i csapat eréssége;
alkalmazza: bevételek/ teljes munkaid8s 1étszam;

HR koltségek/ teljes munkaidds 1étszam;
a fluktuacié koltsége;
munkavallalok elkotelezettsége;

A szervezetek legalabb 25%0-a
alkalmazza:

a képzés megtériilése;
egy munkavallaléra jut6 képzési koltség;
tzemi eredmény/ teljes munkaid@s 1étszam;
HR mikédési koltség aranya;

vezet6i teljesitmények;

elégedettség a HR szolgaltatasaival;
teljesitményalapt fizetések szorasa;

felvételhez sziikséges idG;

az ujonnan felvettek bevalasi aranya;

miikodési koltségek/ teljes munkaidds 1étszam;
felvételi koltség/ felvettek szama;
munkavallaléi elégedettség;

azonnali el6léptethetSk aranya;

HR létszam aranya,
munkavillaldi vonzerd mértéke;

a jelenlegi és a sziikséges munkavallaléi képesséoek kozotti kiilonbség.

A Merix: cégnél nem csupin a felvételhez sziikséges idot mérik, hanem az egy felvételre esd kiltséget is. Eg a
hatékonysdg nyomon kovetése mellett a kovetkezd éves biidzsé kialakitasandl is segitséget nydjt. A
[luktudcid eldrejelzéséhez az elégedettségi felmérést, valamint hidnyzdsi és baleseti mutatikat hasgndljik fel.
Az egy fire esd felvételi koltség, valamint a fluktndcid eldrejelzésével, kiemelkedd pontossdggal tudjak a
kdvetkezd éves kivilasztasi/ felvételi biidzsét eldretervezni.

A jelen legfontosabb kihivasai:

* Megtalalni az adott cég szamadra relevans, kisszamu kulcs
teljesitménymutatét, amelyek megjelenitik a stratégiai HR
prioritasokat.

* Az egyes kules teljesitmény-mutatdszamok (KPI-ok)
lebontasa a szervezeti struktarahoz illeszkedve, miikodd
jelentési rendszerrel, és relevans mérési pontokkal.

* Az eddigi aggregalt helyett részletes, szegmentalt kiilsé
benchmark mutatok keresése.

* Az adatgy(jtés automatizalasanak a névelése.

e A kvantitativ és a kvalitativ adatok értelmes és hasznos
integralasa.

* A mutatészamok rendszerébSl  muikodd

rendszer felépitése.

riportolasi
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* A humin téke mutatok integralasa mas jellegh tzleti
mutatészamokkal és informacidkkal.

* A mutatészamok olyan formdban val6 elterjesztése a
vonalbeli vezetok kozott, hogy 6k a szamukra lényeges
informaciokat kapjak meg, és ne legyenck elarasztva
felesleges adatokkal.

* A HR-szakért6k fejlesztése annak érdekében, hogy a
rendelkezéstikre 4all6 adatokat hatékonyabban tudjak
értelmezni a szakmai és az tzleti dontések el6készitése
érdekében.

e Tullépni az egyszerG leird jellegh mutatdszamok

kozlésén, a valéban fontos eredmények és elemzések

tovabbadasaval.



-

\_

A témakér kapcesan a kovetkezd kérdésekkel foglalkozunk:

* Hogyan foglalhatok 6ssze a korai e-HR bevezetések tapasztalatai?
*  Melyek a ma leggyakrabban alkalmazott e-HR megoldasok?

* Melyek az e-HR stratégiai legfontosabb elemei?

J

Az e-HR definiciéja mind a két felhasznaldi kor, a HR és a
vezet6k, munkavallalok nézépontjabdl is szarmaztathato:

1. HR-re szabott informaciés rendszer, amely néveli az
adminisztraciés munka hatékonysagat, illetve HR
dontéseket tamogat;

2. Intranet alapd, valés ideji és informacids-alapuy,
esetenként  6nkiszolgalé, interaktfv  megoldasokat,
tagabb értelemben pedig interaktiv kérnyezetet nyujt a
vezet6knek és a munkavallaloknak.

Az e-HR hozzajarulhat ahhoz, hogy a mostani HR funkci6
stratégiai partnerré ndje ki magat, hiszen alkalmazasaval
jelent6sen csokkentheté a tranzakcionalis és adminisztrativ

tevékenységekkel toltott idS. Az eddig sokszor elszigetelt
HR funkciéd tevékenységeinek jelent6s részét
visszacsatornazza a szervezet tagjai és Uzleti partnerei részére
és egyben mas funkciokkal Ossze is koti, példaul a
pénziiggyel, az ellatasi lanccal, az Ggyfélszolgalattal.

Az e-HR alkalmazdsokat terjedésének masik fontos indoka,
hogy hosszu tava hasznalataval latvanyos koltségesokkentés
érheté el, rdadasul a szolgaltatasi szinvonal névelésével és
felgyorsitasaval egytitt.

A kovetkez6 tablazat azt mutatja be, hogy milyen HR
tertleten alkalmaztak 2002-ben, illetve 2003-ban Intranetet.
Lathat6, hogy az alkalmazasok szama nd, illetve djabb
teriiletre terjednek ki:

HR alkalmazasok az Intraneten 2002 2003
Kivalasztasi szolgaltatas 53% 70%
Tréningnyilvantartas 48% 53%
Munkavallalok fejlesztése 24% 48%
Kompenzacid 20% 38%
Készség-/ Kompetencia menedzsment 20% 20%
Utanpotlas menedzsment 9% 11%
Munkaeré elemzések 0% 10%
Munkaerd tervezés 7% 8%

Cedar 2003 Workforce Technologies Survey: Intranet HR-es alkalmazdsanak teriiletei 2002-ben és 2003-ban

Az e-HR megoldasok t6bb lehetSséget is kinalnak a HR
teriilet szamara:

e ERP (Enterprise Resource Planning) rendszerek jelentik
az alapjat HR adatok tarolasanak ¢és tranzakciok
lefolytatasanak (PeopleSoft, Oracle, SAP, ILawson
HRMS).

* A Portalok a vallalatrél torténé kommunikacié egyik
legjelent6sebb helyszinei, ugyanakkor, egyben munka
platformok is. E platformon taldlkoznak ugyanis a
vallalat érintettjei, az eréforrasok és a hozzaférési
modok.

e A vallalati ,karrier” weboldal, amely az elsé kapcsolatot
jelenti a vallalat és a potencialis munkavallalok kozott;
egy on-line kivalasztasi rendszert is tartalmazhat.
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e Az Intranet mar meglehetSsen elterjedt kommunikacios
és tudastarolasi és megosztasi eszkoz.

Az e-HR megoldasok korai bevezetésének —tanulsagai
mostanra fogalmazédtak meg igazan, {gy az azokkal
szemben tamasztott elvardasok (kommunikacié a HR-t6],
illetve a2 HR  felé, informacidaramlas, kivalasztas,
kompenzacidés csomag stb.) és alkalmazasuk feltételei (e-HR
stratégia, ,,izleti indoklas”, hasznossagi szemlélet, titoktartas,
biztonsag stb.) is tisztultak napjainkra.
Fontos tapasztalat, hogy az e-HR megoldasok kévetkeztében
a munkavallalok és a vezet6k csak akkor érzik magukat
felhatalmazva a HR tranzakciok elvégzésére, ha élvezni
tudjak majd az ebbdl szarmazéd elényoket, illetve tobb
elénnyel jar, majd, mint teherrel. Szamukra a biztonsag
(adatok titkossaga stb.) kérdése allanddan szem el6tt lesz.



3.5. HR A MULTINACIONALIS CEGEKNEL

e Alternativ karrier utak biztositasa

\_

A tanulmanyban a kovetkezd részkérdéseket targyaltuk a témakor kapesan:

. A vallalati kézponti és a helyi HR szervezetek kapcsolata

. Az anyaorszag gyakorlatainak az atvihetGsége mas orszagokba
. Nemzetko6zi személyzeti politika, az expatridtak kezelése

. A n6k nemzetkozi karrierje

J

A multinaciondlis cégek HR gyakorlata mas, mint a pusztan
hazai piacon mikédéké. Ennek oka, hogy a multinacionalis
vallalatoknak egyszerre kell a vilagszinten 6sszehangolt
mikodés (a globalis megfelelés) és a sokszind munkaer6 és
fogyasztéi piachoz valé alkalmazkodas (azaz a lokalis
megfelelés) szempontjait figyelembe vennie. A magyar
gazdasag nyitottsiga miatt a globalizalédds és a
nemzetkoziesedés a hazai vallalatokat is fokozottan érinti.
Egy részitk a regiondlis terjeszkedése révén kozpontként
szembesil a fenti problémakkal, tobbségik kilfoldi
multinacionalis cégek lednyvallalataként mdkodnek a hazai
piacon.

A vallalati konzisztencia kialakitasa érdekében a kézponti
HR egyrészt kozos rendszereket és politikdkat dolgoz ki a
vallalat egésze szamara, ugyanakkor ezek megvaldsitisa, a
gyakorlatba val6 atiiltetése és a helyi viszonyokra vald
adaptaldasa a leanyvallalatok feladata: A kozponti HR
tevékenységének fokuszaban a kévetkez6 folyamatok allnak:
e FEgységes emberi eréforras tervezés, amely biztositja,
hogy a kritikus eréforrasok (menedzserek, kutatok,
fejlesztdk stb.) rendelkezésre alljanak. Ezen beldl:
0 a sikeres nemzetkdzi vezetGk
kulcskompetenciainak megallapitasa.
0 a menedzserek vezetési potencialjanak minél
korabbi felmérése.
0 a nemzetkozi karrierre készil6k
elkotelezettségének fenntartasa.
0 az tzleti és globalis, illetve regionalis HR
stratégiak 6sszekapcsolasa.
e Személyzeti politika és karriertervezés, amely a belsé
munkaerépiac  megteremtésével a  kulcseréforrasok
aramlasat szabalyozza.
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e Teljesitményértékelési és  kompenzacios rendszerek,
amelyek biztositjak, hogy az értékelés és Osztonzés a

globalis stratégianak megfelel6 dimenziék mentén
torténjen.
o Képzés ¢és fejlesztés, amely a szervezeten belili

munkaeré-aramlast is figyelembe véve timogatja a
dolgozékat, hogy valtozatos kulturalis kornyezetben is
jo teljesitményt nyujtsanak.

A multinacionalis cégek esetében altalinossa valt a kétszintd

munkamegosztas kialakulasa:

1. A helyi munkaer6 felvétele, képzése, kezelése dominans
moédon a helyi HR feladata, bar a szakszervezetekkel és
a munkavallaléi szévetségekkel valo targyalas sokszor
konfliktusforras a kézponti HR és a leanyvallalat kozott.
2. A kulcsszerepl6k kezelése megoszlik a leanyvallalat és a

kozpont HR szervezete kozott. Az egységes szabalyozas
ald vont tertletek koézé tartozik tébbnyire a nemzetkdzi
munkaer-aramlds és a képzés. A teljesitményértékelésre
és javadalmazasra vonatkozéan a kézpont szintén
gyakran fogalmaz meg egységes iranyelveket, ezeknek a
helyi szintre valé atiltetése azonban gyakran a helyi HR
hataskorébe tartozik.

A fentiekbdl vilagossa valik, hogy a kézpont feladata nem

pusztan a leanyvallalati funkciok vallalati szintre torténd

leképezése, hanem a vallalati egységek ko6zotti kapcesolat

megteremtése példaul belsé munkaerdpiac 1étrehozasaval és

mikédtetésével.

A belsé aramlas korabban féleg a koézpontbol kikildott

menedzserek gyakorlatara épilt  (expatridlas). Ennek a

folyamata madra alternativ  technikakkal —gazdagodott:
repatrialas, ingdz6 menedzserek, a leanyvallalatoktél a
kézpontba hozott menedzserek (inpatridlds), virtualis

megoldasok, hatarok nélkili karrierek, SWAT-teamek.



4. INNOVACIOK A HR RENDSZEREKBEN ES TEVEKENYSEGEKBEN

4.1. DIVERZITAS

cégeknél?

\_

A fejezetben a kovetkezd kérdéseket vizsgaljuk meg:

*  Melyek a diverzitas menedzsment kiilonb6z6 megkozelitési lehetGségei?

*  Milyen iizleti el6ny6k érhetSk el a diverzitas menedzsment révén?

*  Melyek az integralt diverzitas menedzsment alkotéelemei, eszkozei?

* Milyen tapasztalatokat, problémakat tartak fel a diverzitasi programokat indit6

~N

J

A DIVERZITAS MENEDZSMENT az emberek kézotti
kiilonb6z6ségbol fakadod értékteremtés lehetGségét
hangsulyozza, a sokszinlségb6l valé hatas megértése,
valamint olyan magatartdsmintdk, munkavégzési gyakorlatok
és elvek elterjesztése révén, amelyek hatékony reagalast
tesznek lehet6vé. A diverzitis menedzsment a korabbi — a
méltanyos kezelést el6térbe helyez6 — megkdzelitésen
tallépve nem a munkavillalék egyforma/egyenlésits
kezelését thzi ki célul. Ezzel szemben éppen elismeri a
munkavallalok kilonbozoségét, és azt megtartva, gazdagitva
értékteremtd forrasként akarja kezelni.

A szervezetek a kovetkez$  Uzleti
kezdeményezéseik soran:

1.  Markateremtés — U] vevoi szegmensek célozhatok
meg, ha a cég arculatinak része lesz a sokszind
munkavillaléi hattér.

2. Egyéni motivaci6 erésitése — Ha az egyének ugy érzik,
hogy megbecstlik és elismerik Gket, az kihat az
elkotelezettségiikre, motivacioikra.

3. Torvényi kételezettségek — A legtobb vallalat esetében
ez tekinthetd a kulesfontossaga motivumnak.

célokat definialjak

4. Piaci lehet6ségek — A sokszind munkaeré révén
jobban meg lehet érteni a kilénb6z6é részpiacok és
fogyasztoi csoportok szitkségleteit.

5. Felvasarlasok és sszeolvadasok — E folyamatok soran
kuleskérdés a kulturalis szempontbdl érzékeny tigyek
megfelel6 kezelése.

6. Tobotzis/kivalasztas — A kiulénbézé demografiai
valtozasok miatt a cégeknek kovetnitik kell a
munkaerépiacot.

7. Megtartas — A jobb egyittmikodés, a belsé
konfliktusok csokkentése miatt kevesebben hagyjak el
a szervezetet.

Eurdopaban a téma kapcsan a kovetkez6  sajatossagok
figyelhet6k meg:

e A programokkal kapcsolatban nagyobb az ellenérzés,
mert az amerikai szempontok tulhangsilyozasat, az &
er6folénytket ¢élik meg a diverzitas programoknak az
egyesilt allamokbeli kézpontbdl térténd ,erdltetése”
kapcsan.

* A f6 hangsuly itt a nék és férfiak kozotti egyenléség
kérdésén van. (Mikézben a politikai életben erés6dott
az  etnikai  kisebbségek  problémaként  vald
megjelenitése, killonosen a skandinav orszagokban.)

* A 90-es években el6térbe kertlt a ,,mainstreaming”
alapelv, amely az BEurépai Unié kilonb6zé, a témat
érinté dokumentumaiban is hangsilyos szerepet kap.
Ez a megkozelités azt hangsulyozza, hogy a
sokszintiséget, illetve az egyenlé banismodot nem
érdemes elkilondlt, 6nallé szervezeti témaként, vagy
projektként kezelni. Ehelyett a diszkriminaciément
szemléletmod integralasa  sziikséges az  lzleti  és
szervezeti gyakorlatokba, minden kilénosebb érintett
csoportra valo fokuszalas nélkal.

lépesdyére hatni, orientdcio, beillesztés)

Az integrilt diverzitas menedisment programok alkotdelensei:

Leadership (pl.: vezetok személyes részvétele, kommunikdcids stratégia)

Mérés és elemzés (pl.: eldzetes diagndzis, benchmarking, monitordlis)

Képzés (pl.: belsd sgakértik fejlesztése, futd tréningek mddositdsa, a tanuldsi folyamat mindbdrom

Teljesitménymenedzsment (pl.: kompenzdcid és juttatasok, eloléptetéseke illesztése)
Utdkdvetés (pl.: folyamatos fejlesztés, ag eredményeke riportolsi folyamata)
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A diverzitis menedzsment programok tipikus problémai:

* rossz a kiindulasi pont: nem csupan létszamaranyokrol,
vagy az egyének érzékenységének novelése kérdés,
hanem az egész szervezeti kultira valtoztatisara van
szitkség.

* csak az inputokon akarnak véltoztatni az egész rendszer
atgondolasa helyett: kisebbségi egyének felvétele, vezetoi
poziciokba kinevezése, projektekkel megbizasa. Tipikus
példa: csak a toborzas véltozik, ahol tudatosan preferaljak
a kisebbséget. Ennck a kovetkezménye csupan a

novekvé  fluktuacié  illetve a  belsé  konfliktusok

novekedése lesz.

a tanulasi gorbe félreértése: az érzékenység erdsitése nem
elegendd, képességfejlesztéste is sziikség van, ami pedig
hosszabb tava befektetést igényel.

* kiemelkedéen  fontos a  vezet6k  csoportvezetdi
képességeinek a  fejlesztése, hogy a diverzitasbol
szarmaz6  elénydket ki lehessen hasznalni, ennek
elhanyagolasa, vagy kampanyszerisége esetén a

programok csak kényszert és felszini elkOtelez6dést
eredményeznek.

4.2. UTODLASMENEDZSMENT

-

hagyomanyos megkézelitéshez képest?

kezelése?

\_

A téma kapcsan a kovetkez8 kérdéseket elemeztiik:
* Milyen lényegi kiilonbségek mutathatok ki az ujszerdi utédlasmenedzsment programokban a

* Hogyan biztosithaté a fels6 vezet6k bevonasa és a kényes szervezeti politikai kérdések

* Milyen kivalasztasi és értékelési rendszereket alkalmaznak a tehetségek azonositasara?
* Hogyan érdemes kommunikalni a tehetségként val6 azonositast?

* Mi a szerepe a kompetencidknak az utédlasmenedzsmentben?

* Hogyan lehetséges mérni és értékelni a programok sikerességét?

~

J

Az UTODLASTERVEZES, illetve — UTODLAS-
MENEDZSMENT folyamata a megszokott értelmezés
szerint a  vezetéi pozicidk betltSinek  szisztematikus
azonositasat és fejlesztését jelenti. Hzt a felfogast arnyalja
tovabb a kovetkez6 két modernebb felfogasu definicio:

* Az utédlasmenedzsment tevékenység célja a vezetdi
team értékének a névelése, a kivald teljesitményd felsé
vezet6k ,ellatisanak” a  biztositasa. Bz egyfajta
»fejlesztési vonal” (pipeline) kiépitését teszi sziikségessé.

* Tudatos rendszeres  tevékenység,  melynek
eredményeként biztosithaté a vezet6i folyamatossag, a
tudds t6ke megtartasa ¢és fejlesztése, valamint az egyén is
Osztonzést kap a fejlédésre és el6relépésre.

Azok a szervezetek, ahol e tevékenységnek kiemelt prioritast
biztositanak, tudatiban vannak annak, hogy a vezet6i csapat
mindsége nem eleve adott, konstans tényezs. Ehelyett
fontos gazdasagi eréforrasként, eszkozként fogjak  fel,
amelyet mérni, menedzselni és fejleszteni kell.

ToObb tényez6 is kozrejatszik abban, hogy a téma kiemelt
fontossag nem csak a HR, hanem altalaban az tzlet
vezet6k szemében.

és

* A gyors kornyezeti valtozasok miatt szikséges mar
karrierjiik korai fazisaban a tehetségek azonositasa és
fejlesztése.

e SzGkul6 vezetSi kinalat: a korosztalyi jellemzOk miatt
2000-2015 kézott 15% kisebb lesz az USA-ban a 35-44
évesek aranya.

e Az Internet elterjedése révén a kisebb cégek is jobban
elérik a tehetségeket, és esetleg tobb felel6sséget tudnak
kinalni, mint a nagyobb vetélytarsaik. Ez elszivo erSként
jelentkezik a munkaerd piacon.

* A munkaeré piacon jelenleg legnagyobb sulyt kitevé X
generacionak alacsonyabb lojalitasa a munkaaddik irant.
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(Jelenleg egy atlagos felsévezetd mar 5 cégben dolgozott,
ez a szam 2010-re 7-re fog emelkedni.) Ez a generacié
ugyanakkor magasabbra értékeli a munka és a maganélet
egyensulyat.

* A munkaadé ¢és munkavallalok kozotti pszicholdgiai
szerzbdések az esetek tobbségében lojalitas alapurdl
teljesitmény  alapura  valtoztak.  Ezen  alapelv
muikodtetéséhez persze atlithatova és értékelhetévé kell
tenni az egyéni teljesitményt.

* A tuddsmunkisok névekvé aranyaval, valamint a vezet6i
tehetség sziikdsségével a cégek kiszolgaltatottabba valtak
a tehetségek elvandorlasanak.

* Kilonb6z6 terrorcselekmények (Ildsd a World Trade
Center esetét), illetve a politikai kockazatok névekedése
is  felhivta a figyelmet utodlasmenedzsment
fontossagara.

A fenti problémdkra jelentek valaszt a tehetség és
utédlasmenedzsment  Gjszertibb  megkdzelitései,

példaul:

az

mint

* A cél nem csupan a megiresedett poziciok betoltése,
hanem hangsuly kertl a tehetségek megtartasara is.

* Nagyobb hangsuly a fejlesztésen, illetve a fejlesztés és az
utédlastervezés integralasan.

e A mualtbeli teljesitmény mellett a potencial értékelése is
inputot jelent a tervezés, illetve a kinevezési dontés
soran.

e A formalis képzések mellett nagyobb hangsily kertl a
feladatokon keresztuli fejlesztésre.

e A névlistak  helyett  folyamatosan — menedzselt
»tehetségtarak” (pool-ok) jelentik a rendszer alapjat.

* A rendszer nem HR szakkompetencia, hanem a felsé
vezetés tartja kézben.
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* Az ‘érintettek bevonasa, személyes karriervagyaik, * képesek el6ére jelezni a jovobeni problémakat, illetve
clvarasaik feltardsa. A rendszer legalabb részleges beazonositjik a szervezeti szempontbdl kulcsszerepléket,
nyitottsaga, viligosabb kommunikaciéja. akik intenzfv figyelmet és elismerést kapnak;

A jelenleg élenjaronak tekintheté rendszerek altalanos o rendszeres ellendrzés és monitoralas van beépitve;

jellemzGi a kévetkezokben Osszegezhetok: * folyamatos fejlesztés, megujitas alatt allnak.

* cgyszertick, konnyen hozzaférhetéek; Az utédlas tervezés hagyomdanyos gyakotrlata szerint nem

* fejlesztésorientaltak; volt szokas a potencialis jel6ltekkel kozolni jelléstket. Ez a

o az egyén helyett a vezetSi csapatokat allitjak a gyakorlat azonban a  techetségmenedzsment  ujszerd
fékuszukba felfogasanak koészonhetéen valtozéban van. (A ,,;TOP 20

o vilagossa teszik, hogy a tchetségek megtaldlisa és Company for Leadeship” felmérés cégeinck a 73%-a -

koztik az IBM, a Dell, a GE, a Microsoft — kozli a

fejlesztése minden vezetd folyamatos feladata;
jeloltekkel a tehetségként torténd kezelésiiket.)

* alegfels6bb vezetSk is aktiv részesei a mikodtetésnek;

A Dow Chemical a kulespoziciok betiltésénél hibanak értékeli, ha kiviilrdl kell felvenni embert. Mérik,
hogy ag eldléptetéseknél mekkora szazalékban lipnek eld a kiilinbizd tebetségbankokbol az emberek.
(80% elvart). E cégnél az dtlagos fluktudcid 5%, mig a vegetdi tehetségbankbil csak 1,5%.

4.3. MUNKA ES MAGANELET EGYENSULYA: WORK-LIFE BALANCE

A fejezetben a kovetkezd kérdéseket vizsgaljuk meg:
* Milyen tizleti el6nyok érhetSk el a WLB programok révén?
* Milyen valtozasok vezettek a WLB programok el6térbe keriiléséhez?
* Milyen HR eszkoztar all rendelkezésre a WLB célok elérése érdekében?

* Milyen problémakkal szembesiilnek a HR vezeték a WLB programok beinditasa és
mukodtetése kapcsan?

N\ J

A WLB ,,azon politikdk, programok és attitddok
rendszere egy vallalati kultaran beldl, melyek

WLB-eszk6zok

Y, : P Munkaidével kapcsolatos: Munkavégzéssel kapcsolatos:
lehet6vé teszik a munkavallaloknak, hogy azok R A Oesf L
A R . ) ugalmas kezdési-befejezési | Otthonrdl végezheté munka
maxm.l.ahsan hoz.za]aful}anak/ a cég eredn?en}fel/}légf idspontok Munkakérmegoszts
de kozben teljességgel ¢lick munkan  kiviili Rugalmas munkaid6 Alkalmi, id6szakos munka
életliket is.” ,V-id6” Tavmunka
A csaladbarat munkahellyé valas a munkapiaci  Réviditett munkahét T6bb miszakos munka, miszakcserék
marka megteremtéséhez és az tzleti  Roviditett munkaidé uttatasok, szolgaltatasok:
eredményesség  noveléséhez is  hozzajarul. Tulmunka csokkentése Terhes n6k szdmara szolgaltatisok
Amerikaban  egyértelmlen a  versenyhelyzet ISyl el ) Gyetmekfeligyelet )
.. , . . e Iskolaévvel megegyezé munkaév Egyéb eltartottak juttatdsai
Osztonzi a vallalatokat a csaladbarat eszk6zok N . S )
, ., . .1, A munkaid6 6nkéntes beosztasa Oktatds timogatasa
alkalmazasara, FEurépdban viszont a kilsé : , . )
3 3 3 : P (self rostering) Férum, tanacsadas
nyoma’s, a/ Val.llalatok” ’tarsadalml fel.elo§s?genek Szabadsagolasi eljarasok: Hazon Dbelili vasatlasi  lehetéségek,
hangsulyozasa is hozzajarul a WLB terjedéséhez. Sziilési szabadsdg meghosszabbitisa ruhatisztitasi szolgaltatas
Sziilés utani szabadsag (apaknak) Sportlehetéségek
Sziil6i szabadsag »-Maganéleti személyes asszisztens”
Fizetés nélkili szabadsag bévitése Tamogatasi programok
Csaladi szabadsag Orvosi ellatas
Kartier-sziinet ,,Bizalmi szoba”
Kutatdi szabadsag (sabbatical) Képolna, vallasgyakorlas lehet6sége

19



A WLB-eszk6zok alkalmazasa elérhetd kozvetlen és

kozvetett hasznok, lehetGségek:

Megtartas
Megné a kulcsszereplk, értékes munkaeré megtartasi
aranya
N6 a képzések megtérilése
Toborzas, kivalasztas, felvétel
Vonzébba valik a munkahely a jobb képességl
munkaer$ szamara
Elérhetévé valik az olyan potencialis munkaerd, amely
nem képes vagy hajlandé teljes munkaidében dolgozni
(fiatal szil6k, didkok, kotlatozott képességiick, nok)
Csokkennek a toborzasi és felvételi kdltségek
Koltségcsokkenések, negativ hatasok kompenzalasa
Csokkennek az (indokolatlan) hianyzasok, igénybevett

Csokken a fluktuacio

Alacsonyabb munkahelyi stressz
Novekvé eredmény, kozvetett el6nyok

Né6vekvs  termelékenység, hatékonysag, gazdasagi

teljesitmény

N6 a vallalat iranti elkételezettség, a munkavallaloi

elégedettség, er6sodik a vallalati kultara

N6 a vallalat imazsa, a hatésagok és tarsadalom fel6li

elismertsége
A WLB eszkézokre egyre nagyobb hangsuly keril a
jovében, mivel egyre élesebb a szakadék a munkavillalok
elképzelt, idealis életmddja, és a valdi, a munkahelyi
elvarasok altal kialakitott életstilus kozott. Ausztralia egy
nemzetkozi  Gsszehasonlité  kutatas soran vizsgalta az
Osszmunkaid6re vonatkozé preferenciakat, a rugalmassagra,
részmunkaidére valé lehetségeket.

betegszabadsagok
USA Ny-Euro6pa
Kivant Jelenlegi Kivant Jelenlegi
N6k 30,6 414 =3() =36
Férfiak 38,8 50,9 =37 =43

Az eszkbzOk széles skalaja segit abban, hogy a vallalat
megtalalja azt a megoldast, ami mind az tzleti célnak, mind a
dolgoz6 személyes céljanak megfelel, és mindkét £él szamara

lehetéségekkel, ha azok egyértelmlen le voltak frva,
formalisan szerepeltek valahol a vallalat dokumentacidjaban,
eljarasaiban. A vallalatok altal leggyakrabban hasznalt

clénydket eredményez. A munkavallalok akkor élnek a modszerek  gyakorisagait mutatja a  kovetkezé  abra.
WLB-eszk6zok és az azokat alkalmazé vallalatok aranya (%)
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Az alkalmazott eszkozoket természetesen az adott vallalat fejezetben t6bb mini és nagyobb vallalati esetet is
munkaer6 jellemzo6ihez és kulturdjahoz kell igazitani. A bemutatunk, izelit6il egy lehetdség:
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Az amerikai Qualcomm vezeték nélkiili iizleti megolddsok fejlesztdje 6 csomagon keresztill probalja meg
segiteni dolgoziit ag egyensily megtaldldsiban:

o Tarsadalmi élet: a helyi kizisségi életben, sportesemeényekben részt veszneke szpongordlds ditian illetve
rendsgeres véraddst sgervenek

o Csalddi élet: oktatdsokat, képzéseket sgerveznek, drikbefogaddsi tamogatdst nydijtanak, gondozottak
ellatasiboz, apolikat kiildenek ki

o Bgészséges élet: a fitness fermek latogatasdan Riviil oktatisokat szerveznek (pl. elsdsegély), on-line
oklatdsok is igénybe vehetdk, bizonyos orvosi elldtdst is bigtositanak (oltdsok, utazdssal kapesolatos
ellatasok)

o Szabadidd: kozds iditoltések, mint motorozds, rajgolds, kirdandulds is lebetséges a cégnél

o Az élet erdforrisai: egy kedvezmeényes kereskedelmi weboldal révén jobb lebetdségekhes juthatnak a
dolgozok, kényelmesen elérve a belyi kereskeddket

o Csoportélet: munkacsoportok sgdmdra tapasgtalateserét s3ervexnek, ki0s programot lamogatnak

résziikre (sielés, kirdndulds, mogildtogatas, kirdnduldsok (pl. borkdstolds) stb.)

Egy 2003-as kutatds soran mutattak ki, hogy a WLB-
politikak bevezetésének és szélesitésének milyen korlatai
vannak:

* Legtobbsz6r a munkaltaté és munkavallalé is meg van
gy6z6dve  réla, hogy munkdja nem végezhets el
tobbletmunka, tuléra nélkul.

Hianyz6 elkotelez6dés illetve hit a WLB-ben.

* Ha kils6 nyomasra kényszeril a vallalat hasonlé
politikak bevezetésére, és nem onkéntesen teszi ezt meg.

illeszkednek

* Bizonyos megoldisok  nem adott

munkak6rokhoz.
e Hianyz6 kreativitds ¢és innovativitas a megoldasok
alkalmazasaban.

A mar létez6 WLB gyakorlatokkal kapcsolatban a
kévetkez6 problémadkat emelték ki:

e A Dbevezetett eszkozt
kotelezbnek irjak eld.

bizonyos feltételek mellett

* Novekvé burokracia.

* Mcéltanytalansag, igazsagtalansag a modszerek
igényelhetéségével kapesolatban.

* Hianyz6 bevonas illetve kommunikacié a munkaltat6 és
munkavallalé kézott.

* A vezetSk rossz példamutatasa, amikor sokat taloraznak
6 maguk.

4.4. TAVMUNKA

A fejezetben vizsgalt kérdések:

g

* Melyek a tavmunka bevezetésének szervezeti feltételei?
* Milyen munkakorék alkalmasak tavmunkara?

* Milyen munkavallalok alkalmasak tavmunkara?
* Milyen valtoztatasokat igényel a vezetSkt6l a tavmunkasokkal valé kapcsolattartas?
* Milven meotakaritasok érheték el a tavmunka alkalmazasaval?

J

Tavmunka esetén a munkavallalé nem a hagyomanyos
munkahelyen, hanem attél tavol végzi napi munkajat,
melynek  eredményét kommunikaciés és  informacios
technoldgiak alkalmazasaval juttatja el munkaaddjahoz. Egy
korszer(i Uizemszervezési mddszernek tekinthetd, idSben és
térben  flexibilis  atipikus ~ munkaforma,
mozgatorugdja a hatékonysag névelése iranti igény.
Az utobbi id6ben bekovetkezett nagyaranyu névekedést
elsGsorban a szélessavt adatkézlési - elsGsorban az (a)dsl -
technikdk elterjedése timogatta. (Az USA-ban 2003-ban
84%-kal nétt meg a szélessavi technologiak otthoni
hasznalata.) A kutatiasok tavmunka tovabbi novekedését
vetitik elére, mely tendencia mogott a kovetkez6 hajtderok
azonosithatok:

melynek
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* Technolbgiai tamogatas gyors fejlédése ¢és olcsébba
valasa.

* A nagyvarosi kézlekedés kilatastalansaga.

* A természeti, illetve ember okozta katasztrofak veszélye
megkdveteli, hogy ilyen korilmények kozott s
rugalmasan folytathat6 legyen az tizleti tevékenység.

* A nagyméretl szervezetekben az ingatlan koltségek
jelent6s megtakaritasa érheté el.

Az Burobarometer felmérésébdl két fontos kévetkeztetés
vonhat6 le:

e Egyfel6l lathat6é, hogy nagyon nagy a tavmunka
elterjedtségének a szoérasa a kontinensinkon. Kiugréan
magas a skandinav  orszagokban ¢és  az  angol
nyelvterilleteken, mig a mediterran vidékeken még
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éppen, hogy csak megjelent és elenyész6 aranyu a
tavmunka.

aranya. Bz arra utal, hogy nem szocidlis jellegh
intézményként mikodtetik a tdvmunkdt, hanem az

irodai munkavégzést kiegészitve, annak rugalmassagat és
folyamatossagat szandékoznak novelni.

* Masfeldl az is lathat6, hogy minden orszagban messze az
atlag feletti a vezet6i pozicioban tavmunkat végzét

ERNSTEYOUNG

Minden tandcsadinak van laptopja, hozzdférése a céges intranethes, valamint egés3 napos technikai
tamogatisa. A munkavdllalik 30%-a tavmunkdzik rendszeresen, tovabbi 20%-a pedig alkalmanként.
A rendszeresen tavmunkdzok sydmdra a cég biztosit egy nyomtatd/ masold/ faxc/ scanner gépet a plusz
telefonvonal mellett.

2003-ban dsszesen 2300 f5 dolgozott tavmunkaban is, kitiik egyre nivekvd arinyban ferfiak is. Igy a
tavalyi 13%-hog képest, mdr 21% a tavmunkdzd férfiak ardnya.

A céges ,Rugalmas Munkaformak Adatbazis” az ilyen keretek kozott  dolgozok  torténeteit
tartalmazza, jelenleg 600-at.

Egy ,,Gyakori Mitoszok” rész kiilon foglalkozik tibbek kizitt a problémakkal, jogosultsiggal,
eldléptetési lebetdségekkel, fizetési kérdésekfeel, csapatmuntdval, kommunikdcidval és ag ellendrzéssel.

A tavmunkasok vezetésének egyik legfontosabb alapeleme a
folyamatos kommunikaci6. E témakorben a kévetkezd
gyakorlatokat érdemes figyelembe venni.

Az egyik legfontosabb és ezért természetesen folyamatosan
vizsgalt kérdés a tavmunkdnak a vallalati koltségekre
gyakorolt hatasa:

* A kommunikaciés alapformak kereteinek tisztazasa még * Hgy felmérés azt mutatta ki, hogy tavmunkasonként

a tavmunka megkezdése el6tt: milyen napokon riportol a
munkavallalé, mikor lesz telefonon is elérhets, milyen
rendszeresen ellenérzi az emailjét,

A tavmunkazo felel6sségének tisztdzasa a
kommunikacié fenntartisa érdekében. Példaul elvaris,
hogy minden csoporttagjaval talalkozzon legalabb
egyszer egy héten. A telefonos és  e-mailes
megkeresésekre milyen hataridén beldl kell valaszolnia,
proaktivnak kell lennie az informaciok begydjtésében.

A vezetd tudatosan hasznalja ki a technoldgiai
lehet6ségeket: példaul konferencia-hivasok szervezése
legalabb egyszer egy héten a tivmunkaban dolgozdok
csoportjaval.

Az informalis szervezeti talalkozok, tinneplések tudatos
kihasznalhatok a tavmunkaban dolgozok bevonasara,
szervezeti kotddésének, informalis
networkjének erésitésére.

valamint
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atlagosan korulbeltl 3000 USD/per év megtakaritassal
szamolhatunk. A megtakaritis a HR (alacsonyabb
fluktuacio, névekvé munkaeré hatékonysag), illetve az
Ingatlan Uzemeletetés (alacsonyabb bérleti koltségek)
tertiletérdl szarmazik. Az évenkénti megtakaritas fenti
Osszegét ugy kapjuk eredménytil, hogy az tartalmazza az
IT jellegt koltségek ndvekedését.

A The Dieringer Research Group felmérése
munkavallalénként 5000 USD varhaté megtakaritast
mutatott ki.



4.5. KOMPENZACIO

(

\_

A fejezetben megvizsgalt kérdéskorok a kovetkezdk:

* Hogyan valtozik a fizetésmenedzsment eszkodztara?

* A teljesitményalapu fizetés alkalmazasanak melyek az tjszerli megkozelitései?
* Milyen iranyokban valtozik a vezetdi javadalmazas?

* Milyen alternativ kompenzacios technikak terjedése figyelhet6 meg?

\

J

A tendencia egyértelmiien a valtozé bér felé vald
eltolodas a teljes kompenzacion belil. Egy, az SHRM
altal 2003-ban elvégzett kutatds szerint a vallalatok

tobbsége egyéni  teljesitményalapi  kompenzaciot
alkalmaz, mig csupan néhany vallalat dfjazza a
csoport/vallalat  teljesitményét olyan  eszk6zokon

keresztll, mint példaul a nyereségrészesedés. Egyéni

Osztonzé  rendszert a vizsgalt vallalatok  67%-a,

csoportos  Osztonzot 30%-a, készpénzben juttatott

profitrészesedést 19%-a, és vallalati
nyereségrészesedést 6%-a kinal a vallalatoknak.

A vezetbi Osztoénzé rendszernek szamos célja lehet, az

adott vallalat jellemz6inek megfeleléen. Az alabbi

rendszerek ma sikeresen mkoédS vezetdi Oszténzd
programok.

e Célbonusz a vallalat pénzigyi értéke alapjan. A
vallalati érték szamos moédon mérhets. A piaci
kapitalizacio, az egy részvényre jutd jovedelem és a
nett6 jovedelem a legelterjedtebb mérdszamok.
Amikor az 6szténzé rendszert a vallalati értékhez
kotik, a kifizetésnek kozvetlen kapcesolata van a
vallalat nyereségességével, és a bonusz kifizetése
elismert dfjazasa a vallalati eredménynek.

* Osszvillalati teljesitmény hangstlyozasa. Amig a
vallalat hosszu tava eredményessége szempontjabol

fontosak az egyéni és lizleti egységek teljesitményei,
természetesen a részvényesek az  Osszvallalati
eredmény novekedését varjak. Szamos vallalat az
alapjan fizeti ki a vezet6i bonuszt, hogy a teljes
vallalat elért-e a kittzott célokat.

A vallalati értékek elismerése. Amig a vallalat
pénziigyi eredményei életbevagoak, néhany vallalat
szerint az értékeik és az azok mentén valé mikodés
nem kevésbé fontosak. A vallalat pénzlgyi
eredményeinek 6sztonzése nyilvanvaléan kivanatos,
am egyre tébben szovik bele az 6szténzé
rendszerbe a vallalati értékek mentén valé munka és
mikodés  elismerését. A Hay  Management
tanacsadok és a Fortune magazin altal végzett
felmérés szerint a ,,A vildg legkivanatosabb
vallalatai’-nal ~ kétszer akkora  valdszintséggel
alkalmazzak ezt az elemet is az Oszténzé
rendszerben, mint a t6bbi nagyvallalat. Ilyen, nem
pénziigyi tényezOk lehetnek: az emberi toke épitése,
a vasarléi htség épitése, a felel6s vallalati
mikodéséhez valé  hozzajarulas, a dolgozdk
megtartasanak névelése, az elégedettség novelése és
a fejlesztés.

A Ciscondl az dsztinzési rendszer is dsszhangban van a villalat stratégigiaval és értékeivel. A résgvényopeidkat
nagyvonaliian osgtjak szét, a Cisco részvényeinek a 40 Yo-a a nem vezetd beosztdsii dolgogok kezében van. Egy
dtlagos munkavillald, aki legaldbb egy éve a vallalamdl dolgozik tobb mint 125,000 § profitot realizilbatott a
részvényopeidibol. Mivel minden felvasdrlisnal a felvdsarolt cég résgvényeit antomatikusan Cisco részvényekre
vdltjak, ez nagy erdvel bir, killindsen annak a fényében, hogy a részvények értéke 1996 dta megduplizidott. De e
Selsdvezetd fizetések csak az dgagati piaci dtlag 25%-a. A vezetdi fizetések az dgazati piaci dtlag 65%-a koriil
mozognak. Minden vezetd kompenzdcidjat ag rigyfél-elégedettséghes kotik.

Az egyéni hozzdjarulast nagymértékben elismerik a teljes vallalaton beliil. Példdanl a vezetd engedélyével barki adbat
barkinek kisebb , djjakat”, egészen az ingyenes vacsoratol akdr 5,000 § értékii egyéb juttatdsig. Az ebheg hasonls
djjazds megerdsitése érdekében ag éves teljesitményértékelési attekintés sordn értékelik agt is, hogy a vegetdk
mennyire élfefe exzel a lehetdséogel, és elkiltittéfe-e az ilyen dijakra szant Roltséokeretiiket.
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4.6. E-LEARNING

-

A fejezetben megvizsgalt kérdések:

tevékenységbe?

\_

*  Melyek a korai e-learning alkalmazasok tanulsagai?
*  Melyek a jelenleg élenjaronak tekinthetd alkalmazasok jellemz§i?
* Hogyan integralhatéak az e-learning alkalmazasok a vallalati képzési és fejlesztési

~

J

E-learning cimszé alatt olyan oktatast értiink, amelyet
informaciés  technolégia  eszkéz — tamogat.  Ide
sorolhatok a szamitégéppel segitett, Internetes alapu,
illetve tavoktatassal mikédd e-learning médszerek. Az
e-learning  megoldasok  esetében a  tananyagba
beépitheté a tanuldsi folyamat, a szervezeti jellemz6k

learning rendszerekben

gondolkodnak.

management”

A hallgat6 a személyes fejlesztési terviikre alapozott
tanulasi E-portfolio-val, illetve tanulasi térképpel
rendelkeznek, ami megmutatja jelenlegi helyzetiiket,
illetve a fejlesztésiik lehetséges utjait.

és a tanuld jellemz4i. .
Az e-learning élet-ciklusa tul van az Gjdonsag miatti
felfutast kovet6 mélyponton, ami az atgondolatlan,
divatbdl t6rténd beruhazasokbol adodé csaldédottsagon
alapult. A beruhazasok most mar kévetkezetesebbek:

E-learning  és  tudasmenedzsment  kézeledése
figyelhet6 meg, hiszen a tanuldsi portilok a
tudastarolas és megosztas eszkozeivé is valnak, adott
esetben a hallgatok tapasztalataikkal is bévithetik a
kézds tudastarat.

specifikus  elvarasokat  fogalmaznak meg mind 2 * Jellemz8 a képzési médszerek kombinicidia, vagyis
tanulasra, tanuléra, mind a beruhdzds megtérilésére az e-learning kurzusokat tapasztalati tanuldssal és
Vongtkozoa'n. . ) . . tantermi gyakorlassal egészitik ki.
A jelenlegi fejlesztéseket a  kévetkez6  alapelvek . i ' : . .
befolvasolidk leainkabb: Tual a vezet6i fokuszon: az e-learning a minden
A yasol lg .h doghatoss ! munkavallalé szamara nyitott, kilonésen gyakran
° 71 7 ’ ’ ’ . 7 ” z
’ tarta,or,n ordoz atosagz%,  rugaimas hasznaljak példaul az Gjonnan belépSk esetében.
valtoztathatosaga, vagyis vége a beszallitoktdl készen , e 1n g
Kapott. konzery tanamasok korszakinak ° Az alkalmazasok er6s6d6 kompatibilitasa,
p" o ny & o . standardok kialakuldsa figyelhet6 meg, hiszen
* A kilonallo e-learning kurzusok helyett a fejlesztok célszerh a képzési rendszercket a

egyre inkabb integrilt tanulisi portilokban, illetve teljesitményértékelési, illetve a kilénb6z6 erbforras

tervezési rendszerekhez igazitani.

Az AmeriCredit cégnél a kurus megkezdése elitt a résztvevik kitoltenek egy tanuldsi stilusukra vonatkozd — ot
perces - kérddivet.

Az e-learning képziési modulok logikdja a kivetkezd elemekbil épiil fel:

- Stimuldcio/ cselekvés: Dinteni cselekvés kizben. Et a lépést az akcidorientaltak kedvelik.

- Folyamat/ tervezés: Reflektdlds, hogy miként befolydsolja munkdjnkat az adott feladat vagy tapasztalat. Ezt a
lépést a folyamat- és logikaorientiltak kedvelik.

- Elemzés/ gondolkodds: Megvizsgalni, hogy a tanultak hogyan illeszkeednek ag eddigi tuddsukhoz. Ext a lépést a
hipotetikus elemz ok kedvelik.

- Innovdcid/ alkalmazds: 1V égiggondolni, milyen viltozdsokat kivin magatartdsukban ag 4j informacis. E3t a
lépést a kapesolati innovdtorok kedvelik.

A program a hallgatd tannldsi stilus preferencidnak megfelelden silyozza ag egyes elemefket, lebetdség van kiilinbizd
keiegésitd elemeke megteintésére. Példdanl az akcidorientdltak sokkal 16bb aprd feladatot kapnak, az informidciot
roviden, pontokba foglalva mutatia nekik a rendszer. A bipotetikus elemziknek sokkal t5bb sziveget mutatnak.
A kurzusoknak része az interaktiy feliilet is, ennek tartalma folyamatosan biviil, itt megegyzéseket, sajat
példikat hoznak be a résztvevdk.

Eredmeény: Az 1ij koncepeidnak koszinbetd, hogy a jelentkezik 70%-a végzi el a tanfolyamotkat, a korabbi 30%
helyett.
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4.7.

VEZETOFEJLESZTES

beliil négy {6 kérdésre keressiik a valaszt:

képességeknek?

vallalatok?

\_

A fejezet célja bemutatni a vezetbfejlesztési trendeket és legjobb gyakorlatokat. Ezen

* Miért fontos a vezetSfejlesztés, melyek a téma aktualitasat befolyasolo trendek?
* Mire iranyul a vezet6fejlesztés? Mit tekintiink kritikus vezetSi készségeknek,

* Hogyan fejlesztik a vezetGket? Milyen vezet6fejlesztési mdodszereket alkalmaznak a

* Hogyan mérik a vezet6fejlesztés hatékonysagat?

~

J

A vezet6fejlesztés a HR-en belili legfontosabb prioritasok

egyike lett. A Training 4ltal végzett felmérés szerint a

vallalatok 45%-anal tobb vezet6 vesz részt vezetSfejlesztési

programban, mint 5 évvel kordbban és csak 8%

szazalékuknal kapnak kevesebb fejlesztést a vezet6k. A

masik fontos trend a vezetSk felé iranyulé elvarasok

novekedése. A DDI felmérése szerint az elmult 4 évben a

vezet6k 74% allitja azt, hogy nagyobb teljesitményt varnak el

toliik, 64% szazalékuk pedig ugy érzi, szigoribban értékelik

Gket, mint korabban.

A 360 fokos visszajelzés a leggyakrabban hasznalt

kompetencia-felmérési, illetve visszajelzési méod,

népszertsége rdaadasul folyamatosan nd. A sikeres 360 fokos

visszajelzések:

e Fejlesztési és nem értékelési céllal késztlnek.

e Formilis célkitizési folyamat részeit képezik.

* Rendszeresen megtoérténnek, nem csak egyszer.

* Gondoskodnak arrél, hogy az értékel6k csak azon
kritériumok mentén adjanak visszajelzést,
megfeleld tapasztalatuk van.

amelyrol

e Gondosan felkészitik a résztvevSket és az értékeléket a

e A résztvevéket
feldolgozasaban.
Nem uj trend, de egyre inkabb igaz, hogy az élenjard
vallalatoknal a vezet6fejlesztési beavatkozasok nem egy-egy
elszigetelt  tréninget vagy alkalmat jelentenek. A
vezetSfejlesztés ma mar a HR-esek és a vezetSk szamara is
jellemz6en tébb 1épesébdl allé  folyamat vagy program
formdjaban 6lt testet. A programokon belil a trendek
kifejezetten a visszajelzésen, a fejleszté kapcesolatokon
(coaching/mentoralds) és a tapasztalati tanuldson (pl.
fejleszté  céllal  létrehozott  kereszt-funkcionalis
projektek) alapulé moédszerek gyakoribb alkalmazasa
felé  mutatnak, a hagyomdnyos trénigek  rovasara.
Ugyanakkor a hosszabb (legalabb féléves) fejlesztési
programok leggyakrabban mind harom fenti csoportbdl

valasztott kiilonb6z6 modszertanokat hasznalnak.

Egy felmérés szerint a vezetSfejlesztési programokon a
kovetkez6k a leggyakrabban hasznalt eszkézok: (A
tanulmanyban részletesebben vizsgaljuk a coaching, a
mentoring ¢és a tapasztalatokon alapuld fejlesztési eszk6z6k
alkalmazasat.)

tamogatjak  az  eredmények

folyamatra.
Preferencia Fejlgdési lehetdségek Alkalrr’1azhat(’) Vezet6fejl?sztési
sorrend modszertan besorolasa

1. Felel6sség és hataskor novelése Tapasztalaton alapulo

2. Egyéni fejlesztési terv Visszajelzésen és kapcsolatokon alapuld
3. Kollégakkal /vezetSkkel valé interakeié Visszajelzésen és kapcsolatokon alapulo
4. Coaching Visszajelzésen és kapcsolatokon alapuld
5. Mentoralas Visszajelzésen és kapcsolatokon alapuld
6. Visszajelzés Visszajelzésen és kapcsolatokon alapulo
7. Nehéz helyzetben 1évé tzleti egység vezetése Tapasztalaton alapulo

3. Készségfejlesztés: eﬁ;kl)leslgek vezetése (people Ozt G ety il

9. Tapasztalatszerzf:s mas funkcionalis T prlion dbjuld

teriileten
10. Tapasztalatszerzés kilfoldon Tapasztalaton alapuld

A coaching mara az egyik legelterjedtebb vezetSfejlesztési
modszerré nétte ki magat és népszerlsége tovabb né. A
Hewitt 2002-es felmérésben résztvevd wvallalatok 50%-a
inditott el 4j coaching lehetéségeket vezet6i szamara a
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felmérést megel6z6 18 honapban. Egyes vélemények szerint
a coaching elterjedése arra vezetheté vissza, hogy a
vallalatok még mindig képtelenek megoldani néhany, az
emberek vezetésével kapcsolatos problémat, mint példaul az
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objektiv értékelés és az Oszinte visszajelzés hianyat. A
vezet6k tisztaban vannak azzal, hogy az értékelés és a
visszajelzés segiti beosztottjuk fejlédését, az Gszinteség altal
generdlt érzelmektdl tartva mégis kevesen teszik ezt meg. Az
érzelmek jelenlétének elfogadasa és a beosztottak teljes

emberként kezelése nem jellemzé a vezetéi miikodésre, ez
pedig hianyérzetet okoz az emberekben. Ezt a hianyt tolti be
a coaching, mikézben a bizalmi kapcsolat és a vezeté
elfogadasa eredményeképpen jelentds fejlédést lehet elérni.

5. MINTAESETEK JEGYZEKE

A fent bemutatott témak targyalasa soran bemutattunk
olyan révid — 1-2 oldalas — vallalati eseteket, amelyek
célja a témahoz kapcsoldédd élenjaré gyakorlatok és

Demografia

azok bevezetési koriilményeinek a  bemutatdsa,
értelmezése  volt. Jelen Vezet6i Osszefoglaloban
felsoroljuk a bemutatott eseteket.

Deutsche Bank
55+ Program
Svédorszagban

Bels6 szolgaltat6é kézpontok

General Motors
Keyspan
Wellis Fargo

HR-kiszervezés

Kellog
A BP és az Exult
Infineon Technologies

Mérés és értékelés

First Tennessee National
Dow Chemical

e-HR

Nokia

HR a multinacionalis
cégeknél

Deloitte & Touche

Diverzitas

Telco

Utodlasmenedzsment

Colgate Palmolive

Munka és maganélet

c CIBC Bank
egyensulya
Tavmunka Hewlett Packard Europe
Kompenzacié PSS World Medical
ompenzacio SAS
Learin Americredit
c-cating NCR
Boeing
Vezetéfejlesztés Mediaone Group
Coca Cola
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6. INNOVACIOS TRENDEK A HAZAI HR GYAKORLATBAN

6.1. BEVEZETES

Jelen kutatasi jelentés a nemzetkézi HR innovaciés trendek
vizsgalatdhoz kapcsolodik. A hazai empirikus kutatasnak
ezen elsé fazisban csak megalapozo, kiegészité szerepet
szantunk. A cél az volt, egy viszonylag kiselem@, am méret
és ipardg szempontjabol sokszinGi mintan felmérjik: mi
foglalkoztatja jelenleg a HR vezetSket, melyek a ,,forré”
témak, milyen dilemmadkra keresik a valaszt. E cél érdekében
28 HR szempontbdl élenjarénak nevezhet$ vallalatot
kerestink fel. Az atfogé téman belil a kévetkezé
alkérdéseket vizsgaltuk meg az interjuk soran:

. Milyen kilsé és belsé tényezSk késztetk a HR

tertiletet valtozasra?

. Mi a HR-en belil a fejlédés motorja és melyek a
fejlédést gatlo tényezbk?

. Milyen  teriiletekre  fokuszaljdk a  fejlesztési
er6forrasaikat, hol vannak a prioritasaik?

. Milyen moédon  fejlesztik magukat és embereiket,
hogy képesek  legyenek az innovaciok
megvalOsitasara?

Terveink szerint a kutatds kovetkezé korében a hazai
viszonyok kozott relevans HR-fejlesztéseket és inovaciokat
részletesebben, a konkrét élenjaré gyakorlatok azonositisara
és elemzésére is lehetéséget adé modon vizsgaljuk meg.

-

A legfontosabb eredményeket a tanulmany strukturajanak megfeleléen mutatjuk be.!
1. Melyek a legfontosabb befolyasolé tényez6k a HR prioritasok kialakitasa soran?
2. Melyek a HR szervezet belsé miikodése kapcsan megfogalmazott prioritasok?

3. Melyek a HR rendszerek fejlesztése kapcsan megfogalmazott prioritasok?

4. Milyen képzési/fejlesztési lehetdségekbdl tanulnak a HR-esek?

~

6.2. MELYEK A LEGFONTOSABB BEFOLYASOLO TENYEZOK A HR PRIORITASOK

KIALAKITASA SORAN?

A nemzetkézi  tendencidkhoz  hasonléan  a
megkérdezett HR vezetSk legnagyobb aranyban az
tzleti prioritasokbdl, illetve az tgyfélorientalt belsé
szolgaltatd  szerepikbdl vezették le a fejlesztési

céljaikat. Korlatként leginkabb a vonalbeli vezetSk
szemléletmddja, tamogatoként pedig a fels6é vezetSk
elkételezettsége jelent meg.

A HR fejlesztési prioritasokat befolyasolja:

Stratégai szerepre torekvés

Uzleti stratégia:
koltségesokkentés

HR szolgaltatasi, mikodési
probléma

Atfogé szervezeti atalakitas

0% 5%  10%

* A megkérdezett vezet6k dontd tébbsége stratégiai,
tzleti prioritisok alapjan hatirozta meg az elStte

15% 20% 25% 30% 35%

40% 45% 50%

allo, HR-jellegti fejlesztési feladatokat. Mindez a
HR  vezet6k er6s6dé  stratégiai  partnerségérdl
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tanuskodik. (Tobb helyen 1s a
tehetségmenedzsmenten, valamint a képzési és
fejlesztési tevékenységen keresztiil szandékozzak a
HR vezet6k tamogatni a szervezet tzleti céljainak
elérését.) Az interjikban azonban nem emlitettek
olyan esetet, amikor a HR kezdeményezoként
lépett volna fel a szervezet stratégidjat illetGen.

* Az duzleti prioritasokbdl szarmazé HR  akcidk
jelentés része a koltséghatékonysdg novelését
helyezi el6térbe (részben a HR tertilet mikodésére,
de nagyobb aranyban a teljes munkaerékoltséghez
kapcsolodoan), illetve a nagyobb szervezeti
atalakulasokhoz — 6sszeolvadasok, felvasarlasok —
kapcsolodo egységesitésre, integralasra fokuszal.

* A megkérdezettek harmada tekinti a fejlesztések
kiindulopontjanak a HR kevéssé hatékony, illetve
nem eléggé tigyfélorientalt miikodésébdl fakadd

problémakat. Bz esetben tobben a munkavallaloi,
illetve vezet6i ,,ugyfél” elégedettségi felmérésre,
megkérdezésre alapoztak akcidikat.

Talaltunk 4 esetben példat arra is, hogy bizonyos
HR fejlesztések hatterében els6sorban a HR
vezets, illetve  munkatdrsainak a  szakmai
kivancsisaga, fejlédési vagya allt.

A fejlesztési prioritaisok megvaldsitasat elsGsorban
a vonalbeli vezetSk ellenallisa, meg nem értése
gatolja, és csak ezutin kovetkezett a megfelel6
er6forrasok hianyanak az emlitése.

A fejlesztésekhez a taimogatast leginkabb a felsé
vezet6(k)t6l, illetve a multinacionalis cégek
esetében az  Osszvallalati, vagy  regionalis
kézpontbdl kapjak a HR vezetdk.

6.3. MELYEK A HR SZERVEZET BELSO MUKODESE KAPCSAN MEGFOGALMAZOTT

FEJLESZTESI PRIORITASOK?

A nemzetkozi tendencidkhoz illeszkedve az interjuk szervezeti felépitését harom kulcsfontossaga prioritas
soran is azt tapasztaltuk, hogy a HR belsé mikodését, hatja at:
INTEGRALTSAG HATEKONYSAG UGYFELORIENTACIO

A szervezeti méretnek, az iparagi sajatossagoknak,
valamint a  szervezeti  életciklus  szakaszanak
megfeleléen a fenti prioritasok eltér sullyal, illetve
formaban jelentkeznek. A konkrétan megnevezett
témak is szorosan kapcsolddtak a fenti prioritasokhoz:
* A nemzetk6ézi tendencidkhoz hasonléan magas
emlitést kapott a mérés és értékelés fejlesztése. A
konkrét probléma azonban a jelenleg alkalmazott
gyakorlat fejlettségéhez igazodva nagyon eltér6
volt. Ez jelenthette a mérészamok kidolgozasat,
azoknak egy tervezési/riportolasi rendbe vald
beillesztését,  riportok  akciétervekbe — val6
atforditasat, vagy az lzleti eredményekre gyakorolt
hatds kimutatasat is.
* Az e-HR jellegl fejlesztések — integralt HR
informatikai rendszer bevezetése, Onkiszolgalo
rendszerek mudkodtetése, egyes HR  rendszerek
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teljes elektronizalasa — els6sorban a nagy méretd
szervezetben voltak jellemzok.

A kozepes méretl szervezetekben ezzel a szemben
a generalista/specialisa  szerepekre  alapozott
mikodés kilonbozo lehetséges modjai, illetve az
azok kozotti valtoztatas jelentette a f6 kérdést.
Gyakorlatilag az  Osszes lehetséges felépitéssel
talalkoztunk.

A nagy méretd szervezetekben a tervezett
fejlesztések masik fokusza az egységesités, ami
tobb esetben is a belsé szolgaltatd kdzpont (shared
service center) létrehozasat jelenti.

A HR outsourcing, kiszervezés témaja csak kevés
interjdban  bukkant fel. Van, ahol mar
mindennapos gyakorlat, mashol pedig inkabb a
tavolabbi j6v6 egyik lehet&sége.



6.4.

MELYEK A HR RENDSZEREK FEJLESZTESE KAPCSAN MEGFOGALMAZOTT

PRIORITASOK?

A vizsgalt nagyvallalatokndl, illetve a multinacionalis

hatterd  kozépvallalatoknal — az  alapvet6 ~ HR
rendszereket mar j6 ide bevezették, a jellemz6 inkabb
az, hogy:

* arendszereket finomitjak, fejlesztik,

* a létez6 rendszereket egymashoz kapcsoljik,
integraljak  (esetenként  kilonb6zé  diviziok,

teriiletek rendszereit egységesitik),

e illetve a létez6, de nem mikods rendszereket
probaljak felhasznalobaratta, a vezet6k szamara
értékteremtoveé tenni.

A nemzetkézi felmérésekkel megegyezon a karrier- és
utédlasmenedzsment, utina pedig a képzés-fejlesztés
all leginkabb fokuszban. A nemzetk&zi
tapasztalatokhoz képes alacsonyabb prioritast kapott a
diverzitas és az e-learning.

Fokuszban all6 HR tevékenységek

Karriet/tehetség/megtartas

Képzés-fejlesztés

Munkakor-értékelés,

kompenzacié

Rugalmas
munkarendszerek / WLB

Toborzas/employer

branding

0% 10%

1. A tehetség- ¢és karriermenedzsment leginkabb a
megtartas céljaval kertil fokuszba. A nemzetkdzi
tapasztalatokhoz képest sokkal ritkdbban jelentkezik
problémaként az utddlas, inkabb a vezetdi pozicidk
szlikossége okoz gondot. Az azonos pozicioban
kihivobb feladatok biztositasa, illetve a rotacio a HR
vezet6k szerint Magyarorszdgon nem sokat segit a
megtartasban.

2. A képzés-fejlesztés terilete a kozepesen fejlett HR
rendszerd vallalatokra jellemz6 fokusz: eddig is
voltak képzések, de most valt sziikségessé a
fejlesztési akcidk rendszerbe foglalasa, tudatosabb
tervezése és alkalmazasa.

6. A toborzas-kivalasztas teriiletén a toborzas éElvez
prioritast: a HR vezetSk érzékelése szerint nehéz
megfelel6 munkatarsakat talalni. Néhany vallalatnal

6.5.

20% 30% 40% 50% 60%

3. A kompenzacié is el6kel6 helyet szerzett a
prioritasok rangsoraban, ugyanakkor a HR vezet6k
jellemz6éen nem innovacioval, 4j megoldasokkal
foglalkoznak, hanem ez a terilet folyamatos
figyelmet igényel.

4. A work-life balance hidnyat komoly problémanak
tartjdk a HR vezet6k, de olyan gyakorlattal nem
talalkoztunk, ahol az ebbdl fakadé problémakra
valodi megoldast sikertlt volna talalni

5. A rugalmas munkaidS-rendszerek és a tavmunka
legerésebben egy csoport esetében mutatkozik: a
kismamak, a GYES-rél visszatéré anyukak munka-
maganéletének egyensulyat fenntartando.
komoly er6feszitések torténnek —az
branding kialakitdsara is.

employer

A megkérdezett HR-esek mindegyike t6bb csatornat is
felhasznal az 1j ismeretek megszerzésére, illetve
személyes fejlesztésére. E  tertleten a gyengeség
leginkabb a tudatossdg, az elére tervezettség hianya,
valamint az, hogy a tanulds fokuszaban elsGsorban a
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MILYEN KEPZESI/FEJLESZTESI LEHETOSEGEKBOL TANULNAK A HR-ESEK?

HR szakmai ismeretek dallnak, és csak kevés példat
talaltunk az Uzlet jellegh ismeretek és készségek
fejlesztésére.



Leggyakoribb tanulasi forrasok

Kulsé network

Konferenciakra jar

Bels6 tudasmegosztas

Szakirodalom

Itthoni képzés

Munkavégzés kdzben, nem tervezett

0%

Az Gj ismereteteket leginkabb a kiilsé network-6kbol,
konferenciakrol, valamint sajat munkavégzés kdézbeni
tanulasbol szerzik meg interjaalanyaink. Orvendetesen

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

gyakoriak, és modszereit tekintve sokszindek a HR
teriileten beltli, tudatos belsé tuddsmegosztast segitd
akciok.

6.6. MODSZERTAN

A kutatds feltaré jellege miatt nem torekedtiink
reprezentatlv minta kialakitasara, illetve részletes
kérdoivre, vagy mélyinterjara alapozott modszertan
felhasznalasra. A HR-gyakorlat, vagy vezetés
szempontjabol a mi szubjektiv megitéléstiink alapjan
¢lenjarénak  tekintheté cégeket kerestink meg, és
célunk a minél szinesebb iparagi és méret jellemzSkkel
leirhat6 minta kialakitasa volt.

A fenticknek megtelel6en a kutatdst 28 HR vezetével,
valamint két szakértével lefolytatott —személyes
interjakra alapoztuk. (A tanulmanyban bemutatott

Tulajdonos nemzetisége

4%

11%

31%

11%

11%
14% 18%
Ousa M brit
Onémet Oskandinav
B mas eurdpai Dmagyar
W dél-afrikai
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gyakorisagok és eloszlasok a kvalitativ kutatasok
sajatossagainak  megfeleléen  kvazi  statisztikaként
értelmezendoek.) Az interjikon a bevezetében emlitett
kérdéseket tettiik fel, a szakért6k esetében kiegészitve a
sajat teriiletiikre — e-learning, e-HR, illetve toborzas és
kivalasztas — vonatkozo6 szempontokkal.

A cégek listajat a tanulmany végén kozoljik, a minta
legfontosabb jellemzoire vonatkozé eloszlasokat pedig
a kovetkezé diagrammok mutatjak.

Cégmeéret

10,71%
21,43%

46,43%

21,43%

D Létszam (f6) M0-500
00501-1000  [11001-10000
W 10001-




HR-INNOVACIO KUTATASI PROJEKT

Iparagi eloszlas
I04% g

11% 10%
OFMCG B Energia
OGyoégyszer OPénzugyi szolg.
B Telekom-IT O Logisztika
B Kereskedelem O Tanacsadas
B Média @ Call-center

A felmérésben résztvevd cégek listaja:

ATEL Lilly Hungaria

Avon Magyar Posta

B.AT. Matav

Budapest Bank Magyar Nemzeti Bank
Deloitte & Touche MOL

DHL Nokia Hungary
Diageo Oracle Hungary
Dreher Pepsi Americas

E.ON Hungaria

Procter and Gamble

Exel Sanoffi-Chinoin
GE Consumer & Industrial Sanoma
GlaxoSmithKline Sykes

ING Tesco

Johnson & Johnson TetraPack
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Szakmai hattérinterjikat Szalai Enikével (Oracle) és Juhos Andreaval (DBM) folytattunk.



