., Aki nem tervez, a bukast tervezi meg.”
Wintston Churchill

., A stratégia nem azt jelenti, hogy kiterveljiik, mit tesziink majd, ha torténik valami, hanem
azt, hogy elore kiszamoljuk, mi térténik annak kovetkeztében, amit tesziink.”
Garri Kaszparov

12. fejezet: Az emberieroforras-menedzselés informacios és
tervezési tamogatasa (Majo-Petri Zoltan — Vajkai Andras — Balogh Gabor)

HR iigyek Albuma: Egy ndi vezeto eredményei a HR digitalis vilagaban

Sass Katalin, a Nexon alapité iigyvezetdje mindig figyel a részletekre. NGi vezetoként megélte,
hogyan lesz 30 év alatt eQy hdaromfds mikro-vallalkozdasbol 300 fbs orszdagos szervezet. Kozben
volt szellemi szabadfoglalkozasu kisvallalkozo, iinnepelt ITBUSINESS iizleti vezetd és felnott-
képzé akadémiat is alapitott ,, digitalis HR business partner” elnevezéssel. Mindezekkel a
hattérben ugy véli, a siker naluk mindig azon mult, hogy a munkatarsai részt vehetnek-e valami
alkotasi folyamatban. Legyen az egy uj funkcio a sajat fejlesztésii humdn tigyviteli
szoftveriikben, vagy eqy alkalmazds bevezetésének folyamata egy cégnél. Megoldasaikkal ma
mar kozel haromezer vallalatot és ezzel egyiitt egymillio munkavallalot szolgdlnak ki,
arbeveteliik pedig eléri a 6 milliard forintot. A Nexon mara a HR szakteriilet egy piacvezeto
informatikai vallalkozasa.

(Sass Katalin, a tisztan magyar tulajdont bér- és human-iigyviteli szoftverek fejlesztésével és
HR szolgaltatasokkal foglalkoz6 Nexon Kft. alapito tigyvezetdje)

Konyviink utolso fejezete azt az alapkérdést jarja koriil, hogy: az emberi erdforrdasok
menedzselése milyen technologiai és tervezési tamogatdst igényel és élvez napjainkban? Ennek
fobb szempontjai olyan részletkérdéseket vetnek fel, minthogy: A digitalizacid ¢€s az
infokommunikacids technologidk hogyan hatnak az emberier6forras-menedzsmentre? Mire és
hogyan érdemes hasznalni a HR adatokat? Ezek mellett valaszt keresiink arra a kérdésre, hogy
mi is az a HR portal, és hogyan lesz ett6l hatékonyabb a munka?

A fejezetben olvashatok segitségével e kérdésekre reményeink szerint olyan valaszokat kaphat
az olvaso, melynek alapjan meggy6zddhet rola, hogy az elektronikus emberierdforras-
menedzsment azokat a webre, illetve online technikara épiilé IKT rendszereket foglaljak
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magukban, amelyek automatizaljak az emberier6forras-menedzsment szinte minden teriiletét.
Digitalizalodik a munkaerével kapcsolatos adatvagyon, online végetzhet6 az emberieréforras-
menedzsmenthez tapadd minden tervezési, szervezési és vezetési feladat, valamint valds ideji
HR analitika biztosithatd minden értintettnek. Sziikebb értelemben az elektronikus
emberierdforras-menedzsment olyan informatikai megoldasok tarhaza, egy ,.digitalis svajci
bicska”, amely hatékonyabba és eredményesebbé teszi a HR munkat.

A végso alfejezet segitségével konyviinket egy olyan témakorrel, a tervezéssel zarjuk, ami a
gyakorlati ¢letben minden szervezeti funkciot ciklikus folyamatta alakit, hisz azok mindig a
tervezéssel kezdddnek, illetve zarulnak, amikor az el6z6 iddszakot attekintd értékelésre
alapozva a jovo kihivéasainak kezelése iranyaba terelik a szervezeteket.

12.1. Az informaciés technolégiak szerepe az emberierdforras-
menedzsmentben

Az elektronikus emberieréforrds-menedzsment fogalma Iényegében egyidds az elektronikus
kereskedelemmel. Amikor az e-kereskedelem megjelent, vele egyiitt megsziiletett ¢és
bekoltozott a nappalinkba az online munkaerdpiac is, egy kattintasra kertilt hozzank sok
minden. Jegyet venni a kedvenc énekesiink koncertjére? Két kattintas. Megszervezni egy
hétvégi kiranduléast? Tiz perc a weben. Megnézni egy allashirdetést a vilaghalon? Megtudni
mennyi az atlagkereset a varosban? Ot percbe sem telik és még fel sem kell kelni a kanapérol. ..

12.1.1. A HR infokommunikacios timogatasanak pillérei

Az emberieréforras-menedzsment (EEM) mostandig harom teriileten kapott hathatds
infokommunikacios technologiai (IKT) tamogatast, melyet akar egymasra épiil6 szinteknek is
felfoghatunk:

®» A HR adatok rogzitését és tarolasat segité technologiak: Itt torténik a munkavégzéssel
kapcsolatos szervezeti €és személyes adatok, nyilvantartasok elektronikus rogzitése és a
személyligyi tranzakciok digitalizacidja. Ezek segitségével mar online kapjak meg a
munkatarsak a bérjegyzéket, elektronikusan vezetik az utazasi nyilvantartasokat, vagy egy
szamitogeép monitor elott iilve két kattintas utan lathato, a szabadsagok szama. Egy tovabbi
kattintds utan igy mar az is lekérdezhet6 példaul, hogy a szervezet egyes részlegeiben vagy
munkatarsi csoportjainal hogyan alakult a betegség-index, azaz megbetegedések miatt tavol
toltott napok aranya. Ezek a megoldasok, rendszerek foként az operativ HR munkat segitik
¢s ma fOként a bérszamfejtésben és a rutin jellegli adminisztracid megoldasdban
megkeriilhetetlenek.

» Az automatizalast segité Szoftverek: ennek soran a HR tevékenységek informatikai
tamogatast kapnak ugy, hogy a funkciok bekeriilnek egy - egy modulba vagy 6nallo
szoftverbe. Akar egy kiilon szoftver gondoskodik a toborzasrol, a képzésrél a
teljesitményértékelésrél és algoritmusok segitik a dontéshozokat az év végi prémium
megallapitasaban.

* Az online iigymenetet tamogato platformok: ezek révén a munkatirsak értékteremtd
képessége novelheté digitalis kornyezetben. Legyen sz6 a gyors munkahelyi
kommunikaciorol, egy online szavazasrol, vagy elektronikus 6tletladarol. Legyen a feladat
a kollégak elégedettséget mérd online teszt kitoltése, vagy egy a csoportmunkat is lehetové
tevo online értekezletet tamogatd webes rendszer bevezetése, a platformok polcairél mind
letolthetd és megvehetd, akar anélkiil, hogy beruhdznank (lasd még 12.2.1).



Ha az EEM ilyen infokommunikacios technologiakat (IKT) hasznal, az a szervezet szamara az
alabbi szamszeriisitheto eredményeket biztositja:

e Visszaszorul a papirmunka, csokkennek az adminisztrativ feladatok, eltiintethetok a
parhuzamossagok az adatkorokben.

e Az adatvagyon ¢€s az informacié aramlas megbizhatobba valik. Pontosabb informaciok
tarolhatok az adatbazisban, és az automatizacié miatt a folyamatok sztenderdizacidja is
megvalosul. Legyen szd béren kiviili juttatdsi csomagok igénylésérdl, utazas
tervezésérél vagy elszamolasrol, akar a teljesitményértékelésr6l vagy a képzési
programokroél, azok kapcsan szabalyozott és algoritmizalt folyamatok épithetok.

e Az elemzések és a kimutatasok gyorsabban keriilnek a vezet6k asztalara. Komplex
képet kaphatunk munkatarsainkrol, tobbféle szempont alapjan lehet analitikus és
kontrolling informaciokat eldallitani (lasd még 12.2.1).

o Ko0z06s, a munkaltatd és a munkavallalok szamara hozzaférhetd platformra terelhetd az
érdekcsoportok kollektiv konzultacidja, megallapodasai vagy akar vitai.

HR-iigyek: Mobilos applikdciok a munkaidé-kévetéshez: minden perc szamit!

Egyre tobb munkaltatd engedélyezi a ,,home office” intézményét a Covid utan is. Ezzel
parhuzamosan a vezet6k tobbsége szeretne valos idejii adatokkal rendelkezni arrél, mit
csindlnak munkatdrsai akkor, ha nem az iroddban dolgoznak? Ennek kovetésére ¢s
szamszerUsitésére akar a mobiltelefonokra is letolthetd alkalmazasok sora fejlédott ki az elmult
¢vekben. Ezek az tigynevezett munkaidd kovetd (time tracker) megoldasok.

Amellett hogy online lathatova, azaz kovethetévé valik, ki mivel tolti az idejét alkalmas arra is,
hogy:

- igyfeleink vagy akar a vezetok szdmara egyértelmiivé tegyiik az elszdmolasokat, ha tudni
akarjuk ténylegesen mire mennyi id6t forditottunk

- fejleszthetjiik a személyes produktivitast, akar negyedoras bontasban lathatjuk, mivel
mennyi 1d6t toltottiink

- integralt naptar modulokkal tervezhetobbé tehetjiik a csoportmunkat, és eldrejelzést
kaphatunk egy-egy ismétlddo projekt iddigényérol.

2022 végén a legnépszeriibb alkalmazasok:

TogglTrack - ingyenes applikacié munkaid6 kovetéshez; HourStack — integralhato applikacio
projekt menedzsment alkalmazasokhoz; Timely - automatikus munkaidé kovetés;
TrackingTime - automatikus munkaidé kovetés, beépitett aggregacioval és vizualizacioval,
RescueTime - fokuszalj a munkadra: az automatikus munkaid6 kovetés mellett digitalis wellnes
tanacsadoval

Lasd még https://zapier.com/blog/best-time-tracking-apps/ (2022.12.05.)

Az IKT fejlodése az EEM teriiletén is rohamléptekkel halad. A fejlesztéseket mozgato igények
kihivasok kozott jelenleg négy Kritikus elvaras azonosithato. Ezek az alabbiak:

» Az adatbiztonsag: A rendszerek az elmult években a vallalati szervertermekbdl a felhébe
koltoztek. Akar itt, akdr ott, az adatbiztonsag, az adatok elérhetdsége, archivalasa
hozzaférhetdsége kiemelt szempont, hiszen ezen mulik példaul a bérszamfejtés, ami egy
Oradijas elszamolas esetén, ha mar semmit nem vezetnek papiron, kritikus lehet, ezért
redundénssa kell alakitani.

= Az adatvédelem: az EEM informacios tdmogatasa soran nem feledkezhetiink meg arrél,
hogy a munkavallalokrol sokszor személyes, akar bizalmas adatokat kell tarolni. Erre jo



https://zapier.com/blog/best-time-tracking-apps/

példa az egészségiigyi adatok védelme. A GDPR szabalyoknak torténé megfelelés az
emberier6forras-menedzsment informatikai tamogatasa terén is érvényesitendd elvaras.

= A komplexitas és modularitds: Nem telik el iigy honap, hogy ne jelentkezne ajabb és ujabb
HR szoftver, alkalmazas-bemutatdo. Az informatikai megoldasok piacan a modularis
felépités, az interfészeken keresztiili kommunikacio és adatcsere a legtijabb elvaras, amihez
meglévo rendszereket kell fejleszteni.

= Az online munkavégzés: olyan infokommunikacidés technoldgidk keriiltek az elmult
iddszakban el6térbe, amit az ugynevezett nkiszolgalas jellemez. A szervezetek igyekeznek
olyan megoldasokat alkalmazni, melynek mukodtetése soran a HR iigyintézést nem
operatorok, asszisztensek végzik, hanem onkiszolgal6 moédon maguk a munkatarsak, vagy
a vezetok.

Az infokommunikacios technoldgidk segitségével 1étrejott elektronikus emberieréforras-
menedzsment (angolul e-HRM = electronic Human Resource Management) mara olyan
eszk6zz¢ valt, amely lehetdvé teszi, hogy a HR szakemberek kevesebb iddt toltsenek
adminisztracioval, operativ feladatokkal, folyamat-szervezéssel. Tobb energidjuk maradjon a
tervezésre, a stratégiai célok megvaldsitdsdra €és a munkatarsak, valamint a vezetdk
tamogatasara és fejlesztésére.

12.1.2. Az emberieréforras-menedzsmentet tamogaté szoftverek gyakorlati alkalmazasa

A HR szoftverek vilagaban tajékozodo szervezetek tobb szaz termék koziil valaszthatnak attol
fliggben, hogy milyen funkciora és milyen munkatarsi 1étszamhoz keresnek megoldast. Nem
véletlen, hogy gyorsan terjednek a felhdalapu, integralt megoldasok, melyek lehet6vé teszik,
hogy igénybevevoéi flexibilisen donthessenek arrol, hogy milyen modulokat és funkciokat
szeretnének igénybe venni sajat cégiik HR munkajanak tamogatasara.

A ma forgalmazott rendszerek tobbsége amellett, hogy az elmult idészakra vonatkozo
statisztikat a teljes szervezetre vonatkozo valos idejii adatokat felhasznalva teszik elérhet6veé,
elore jelzé riportokat is kinalnak, st Ggynevezett virtualis tigyfélszolgalat (chatbotok) is
kapcsolodik hozzajuk. Ezek a chatbotok emberi beavatkozas nélkiil képesek példaul olyan
felhasznaloi kérdésekre is valaszolni, mint, hogy ,,mennyi sziildi szabadsagom van és hol
lathat6 ez a HR rendszerben?”

A Deloitte 2021-ben megjelent HR digitalizacios trendek és iranyok tanulmanyaban ezeket a
szoftvereket 6sszefoglalban HCM (Human Capital System) rendszereknek hivja, masok a HR
IT kifejezést és sokan a HRIS (Human Resource Information System) betiiszot hasznaljak.
Ezeket az iizleti életben szinonimaként kezelhetjiik.

Alfejezetiink cimét kissé pontositva, a kérdés ugy is feltehetd, hogy a hazai szervezetek milyen
szoftverek koziil valaszthatnak, valasztanak? Erre a valasz altalanossagban ugy szol, hogy a
kinalatot és az alkalmazott technologiat Magyarorszagon els@sorban a tulajdonosi hattér és a
vallalat mérete befolyasolja.

HR-iigyek: a szoftvervalaszték népszertii tagjai

Nemzetk6zi nagyvallalati kornyezetben egy HR funkciohoz akar tobb szoftver is parosul.
Példaul a toborzas azzal indul, hogy egy Textio nevil szoftverben a munkakori leirdsokat
interaktiv allashirdetésekké alakitja a mesterséges intelligencia. Egy meglévd allashirdetést
akar tobb ezer masikkal is 6sszehasonlitva javaslatot tehet annak atalakitasara, hogy az biztos
ne legyen diszkriminativ.

A Net Promoter Score a jelentkezok allaskeresési folyamat soran alakulo elégedettségét méri,
egy a jelentkezOk altal a folyamat elején és annak végén kitoltott kérddiv valaszainak
elemzésére alapozva. Ebb6l megtudhaté példaul, hogy a jel6lt hogyan értékelte, megfelelonek




érezte-¢ a folyamat soran kapott tamogatast, az atfutasi idoket, stb. S6t azt is, hogy mindezek
alapjan ajanlana-e a céget baratainak ismerdseinek.

A HiredScore toborz6 mesterséges intelligencia a toborzo szerepkorben dolgozd kollégak
szdmara nyujt tiamogatast a jeloltek kivalasztasaban egyrészt az onéletrajzok feldolgozasaval,
masrészt azzal, hogy segit a kiils6, vagy akar a passziv belso tehetségek felkutatasaban is.
Végiil, de nem utolsésorban itt az Interview platform, melynek segitségével az allasra
jelentkezok el6szor megtekintenek egy a vallalatrol szolo videot. Majd egy linken keresztiil
kérdéseket kapnak a szervezeti értékekrol a video alapjan formalt véleményiikrél, valamint sajat
értékrendjiikrdl. E valaszaik feldolgozasa szintén jo segitséget nyujt a kivalasztasi folyamatban.

A Magyarorszagon tevékenykedd multinacionadlis vallalatok a kompatibilitds miatt Szinte
kizar6lag az anyacégtdl kapott rendszereket alkalmazzak. A globalis cégek évtizedek ota
hasznalnak integralt vallalatiranyitasi rendszereket (angolul ERP) melynek a termelési,
értékesitési és pénziigyi moduljai mellett személyi/munkaiigyi/HR modulja is elérhet. Ebben
az SAP és az Oracle piacvezetd globalis szallito.

A hazai tulajdonu nagyvallalatok integralt, tobb modult tartalmazé HRIS rendszereket
hasznalnak. A konkrét dontés szinte mindig egyedi: az ipardg, a cég méret, és a HR
szakemberek valtozo igényei evoliciés modon hatnak arra, hogy éppen milyen szoftvereket
hasznalnak. Ahogy a szervezet mérete atlépi a szazas nagysagrendet a javadalmazasabol
elindulva, a bérszamfejtést tamogatd, elsdsorban munkaiigyi adatokat kezelé modul utan
elészor szinte mindig a nem személyhez kotott informaciok elektronizacidja torténik meg.
Ennek kapcsan adatbazisokba rendezik a munkakori informaciokat. Digitalizaljak a
munkakorokhoz kapesolodd munkakori leirdsokat, a szervezeti besorolast, a munkavégzés
helyét, a munkakoriilményeket és természetesen akar az elvart kompetencidkat, a fizetési
besorolast vagy a munkakorhoz eldirt képzéseket. Ezek utan johet a HR funkcidk tamogatasa,
amita 12.1. abra szemléltet.
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12.1. abra: HR funkciok digitalis korforgasa az emberi eréforras informacios
rendszerrel
Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Végiil, de nem utolso sorban a kdzepes és kisvallalatok egyedi, sokszor irodai szoftverekkel,
akar egy programozott, intelligens Excel tablaval, vagy alacsony bekeriilési koltségii magyar
fejlesztésii programokkal kezdenek. Az er6forrasok sziikdssége €s a koltséghatékonysag miatt




altalaban egyszerre csak egy-egy modult, altalaban el0szor a személyes adatok nyilvantartasat,
majd a bérszdmfejtés tamogatasat elektronizaljak.

12.1.3. Az onéletrajzok evolicioja: sokféle cél, sokféle digitalis megoldas

Ugyan az els6 irasos 6néletrajz még Leonardo Da Vinci nevéhez kotédik, am ez a dokumentum
az éallaskeresésben csak az 1950-es évektdl kezdve valt , kotelezd” gyakorlattd. Mire is valo az
onéletrajz, mikor és mire hasznaljuk?

Allaskeresési funkciojat tekintve a mai értelemben vett 6néletrajzokat mintegy 70 éve irnak a
jelentkezok. A Curriculum Vitae (CV) e formaja a jelolt életpalyat jeleniti meg azzal a céllal,
hogy ez is hozzéasegiti irdjat a kivant allas megszerzésé¢hez. Mikdzben ez a f6 cél valtozatlan, a
CV formai és stilusbeli valtozasai sokrétiiek. Az 6néletrajzoknak is megvan ugyanis a maguk
fejlodéstorténete. Az elsé valdban nagy attdrést az informatika, pontosabban a szdveg ¢és
képszerkesztd alkalmazasok rohamos fejlodése €s elterjedése hozta a *80-as évek kozepétol.
Ett6] kezdve szinte korlatlan lehetdség nyilt meg az egyedi CV-k elkészitéséhez. A masodik,
taldn még jelentdsebb staciot az internet és az e-mail altalanossa valo hasznalata jelentette 1994-
tol. Ettél kezdve a vildg szinte Osszes potencialis munkavallaloja és munkaltatdja ,.egy
kattintasra” keriilt egymastol. A tavolsagi- és id6-korlatok lényegében megsziintek: egy allas
hirdetést megjelentetni, vagy egy oOnéletrajzot elkiildeni technikailag ma (masod)percek
kérdése. Elkésziteni, megirni, megszerkeszteni illetve feldolgozni mar korantsem ilyen konnyti
ezeket. A tovabbiakban tanacsaink is arra a kérdésre igyekeznek valaszt adni, hogy ,, milyen egy
jo onéletrajz a digitalis korban?”

Az onéletrajzok ugyanis az aktudlisan elérhetd technologia fejlédésével parhuzamosan is
folyamatosan alakulnak, fejlédnek. Az éppen aktualis ,,cyber divat” jelentdsen befolyasolja,
hogy Onéletrajzokat sablonok alapjan, képekkel megspékelve, audiovizualis formatumban
esetleg multimédias mellékletekkel ellatva, vagy éppen teljesen digitalisan, hivatkozasokkal
teletlizdelve készitik el a sikeres jelentkezésre torekvok. Kozben azonban mar egy harmadik
allomas, a privat és szakmai kozosségi média (facebook, linkedin, stb.) intenziv térhoditasa €s
hasznalata egy teljesen Uj jelenséget: self-brandinget is megteremtette. E — még angol
formajaban hasznalt — megnevezés mogott allé gyakorlat a jelentkezdk, palyazok online
jelenthet egy allas elnyerésében, viszont 1ényegesen tobb munkat, azaz nagyobb befektetést is
igényel, mint egy egyoldalas dnéletrajz elkészitése, amely formailag foként az elsd virtudlis
benyomasra fokuszal.

Az éremnek természetesen itt is két oldala van. A munkaltatoi oldalnak, ezen beliil a HR-nek
is folyamatosan 1épést kell tartaniuk az ITK trendekkel. Nem ritka, hogy egy allashirdetésre
egyszerre tobb szaz Onéletrajz érkezik, amit rovid hataridokkel fel is kell dolgozni, illik
megvalaszolni, akkor is, ha a jeloltek nem jutnak tovabb egy-egy kivalasztasi fordulon. A
globalis vallalatok évente millidos nagysagrendben kapnak onéletrajzokat, a palyazok pedig
lehet, hogy nem most, de a jovében potenciadlis munkavallaloik lehetnek. Az ilyen
tomeghatdsok miatt egyre tobb nemzetkézi Szervezet alkalmaz kiilonb6z0 analitikai
szoftvereket, kozosségi média figyelést, vagy szervezi ki az Onéletrajzok megsziirését erre
szakosodott professzionalis HR szolgaltatd cégekhez.

Az onéletrajz elkészitésével kapcsolatban a végén egy kérdés megvalaszolasa biztos, hogy az
allaskeresékre marad. Ez pedig altalanosan fogalmazva ugy szol, hogy ,, Milyen énéletrajzot
varnak télem?” Amennyiben a dilemma részleteit is vizsgaljuk, a kérdések szama sokasodik:
Rovid és 1ényegre tor6 verzio késziiljon, a kompetenciakat kiemelve? vagy: Hosszu, a szakmai
multat alaposan bemutatd anyagot allitsunk Ossze? Magyar vagy angol nyelven irjuk meg?
[llessziink fényképet, hivatkozdsokat az anyagba? Készitsiink kiilon motivacios levelet is? Az



onéletrajzok vilagdban szamtalan nyitott kérdés van, amit az ezzel hivatés szertien foglalkozok
sem mindig tudnak azonnal megvalaszolni, mert nincs egyetlen nyeré oOnéletrajz, ahogy
szuperélelmiszer sincs, ami mindenkinek jo reggel, délben és este. Egy allds megszerzésére
palyazo jelentkezoknek azt tanacsoljuk, hogy a 12.2. 4bran feltiintetett szempontok szerint
mérlegeljen!

Milyen dnéletrajzot

készitsek?

- Ha virhatéoan sokan jelentkernek ... | Ha a kivildsagra fokuszalsz ...

Me . Sxporkan rivid (1 oldalas). Boyepie tiad, Fonplex. tibh Bpos, a7 skolikst, mmmkatapaszralator,
RS figyelemfelhivd _lodét perces™ olvasadny refereiciikat bemmstatd, tortdnel mewéld karmer ff
Sablon alapic ekkor biztosan nem mamd ki B Lrestis el lindcalc .
Formnvilag: semmi. &5 kinmyen Osszehasonlithats keszel Efﬁ*ﬂ'. i L_:; ‘éa“z};gam] linkeldel aloke epy
mhzakkal (lasd EuroPass) £y
F — Syeméhyves limk, ahol elérhetok adataink, akar Akndiby és vimsmentes, bimilyen szamitdgeépes
FHTHI: ktizdsségi oldal megadisa ktmyezetben magnyithats (pébdinl paf formanmmban)

AMIRE FIGYELS Ar ondletmjz elkfildése a virnilis bemutatkozas eszkboe. sokszoraz .elsd bemypomas™,
HIBAK, qomiker ne kfhvess ot elitésesek &5 elmamdo helyesims-ellendrrés, formazas, o lmk nem mikidik, vagy az Snéletraz
file weve dokumentim] ésnew, vagy lhbdean megsdedt elédletdsépek. Erdemes ezekre extra iddt szinm, masusk s

megmuinmi, hogy virmilis kézfogisod imponald legyen,

12.2. abra: Az onéletrajz-készités szempontjai
Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

A legnagyobb dilemma lathatéan az egyediség kontra standardizalas kérdésében van. Ez
utobbiak kozé tartozik a Magyarorszagon is ismert EuroPass sablon rendszer. Elénye maga a
letisztult séma, hatranya viszont a nagy tomegben valo eltlinés kockézata. Ha a munkaltato ezt
kéri, annak oka van, és oda azt kell kiildeni. Kdzben az allast keresé szamara egy EuroPass

onéletrajz Osszeallitasa arra is alkalmas lehet, hogy sajat szakmai porfoliojat 6sszeallitsa, majd
ezt egy egyedi vagy kozosségi média személyes karrier rovatanak elkészitésekor felhasznalja.

12.1.4. A HR munka és a kozosségi média

A ko6z06sségi média térhoditasa az EEM terén is szamos kihivast és még tobb lehetbséget
teremtett. Ezzel kapcsolatban leggyakrabban a kovetkezé harom aktualis kérdés foglalkoztatja
a HR szakembereket:

= Egyrészt az, hogy hogyan jelenjenek meg a kozosségi oldalakon? A termékek és
szolgaltatasok PR és kommunikacios, valamint értékesitési feladatai mellett az igynevezett
munkaltatéi markaépitést (HR branding, lasd 5. fejezet) is érdemes-e a kdzdsségi média
platformokra vinni? Hogyan érdemes itt lattatni, hogy milyen egy vonzé munkahely?

»  Masrészt az, hogy hogyan lehetne a toborzdasi folyamatba bekapcsolni a kézosségi médiat,
melynek segitségével a jelenleg nem aktiv, de potencidlis munkavallalokat magunkhoz
vonzhatnak?

» Harmadrészt pedig, hogy a szervezeten beliili feladatok és folyamatok tamogatasa, 1j
alapokra helyezése, hogyan épithet kozosségi média megoldasaira? A kiilonbozo
lizenetkiild6 és tartalommegoszté csoportok példaul javithatjdk a kohéziot, és az
informécidaramlast. Komoly dilemma, hogy egy szervezet formalis vezetdi, akar a HR



vezetd milyen modon jelenjenek meg a kozosségi médiaban? Mik azok az események,
programok melyeket nemcsak marketing kommunikacios szempontbol, hanem a tehetségek
bevonzasa és a munkatarsak megtartasa érdekében az internetrél, vagy a hirlevelekbol
érdemes ide koltoztetni.

A valaszokat keresve kiindulasként eldszor is érdemes hangsulyozni, hogy a k6zdsségi média,
kozosségi halok kialakitasa befektetés- és idéigényes munka. S6t, annak spontan alakulasa tobb
hatrannyal és veszéllyel is jarhat. Ezek miatt is fontos kérdés, a HR és egyben a szervezetek
szdmara a kozosségi médidhoz kapcsolddo kezdeményezések koltségigényének €s az erre szant
befektetések megtériilésének mérlegelése. Annak attekintése, hogy a kozosségi halok
hasznalatabol hol, mely teriileteken szarmazhatnak komoly elényok a HR munkaban? Ez az
alfejezet az alabbiakban néhany erre a kozelitésre fokuszalo résztertilet bemutatasaval zarul:

»  Toborzas és munkaltatol marka (social recruitment és employer branding)

A kozosségi médiat a HR-esek szinte azonnal elkezdték hasznélni toborzésra. A platformok és
a mobil technolodgia fejlédésével az online jelenlét és a HR lehetéségei térben és idében
egyarant korlatlanna valtak. A toborzas, az uj allashirdetések és a vallalatok iranyitott
kommunikécioja folyamatosan ,online” ilizemmoddba keriilt. Ennek természetesen az
arnyoldalai is jelentkeztek, hiszen ezaltal az esetleges negativ hirek is pontosan ugyanolyan
gyorsasaggal terjednek térben és id6ében egyarant, ami a HR szamara is sziikségessé teheti a
7/24 online jelenlétet.

= Kozosségi halok kialakitasa, menedzselése és kiakndzasa

A szervezeten beliili tudasmegosztas és menedzselés kivald eszkoze lehet a belsé kozosségi
hald. A szervezeti tanulas segitésén tal, jelentGs szerepet jatszhat a munkatarsak bevonasa,
(angolul: ,.,employee involvement”), integraciojuk eldsegitésében is. S6t elémozdithatja és
0sztonozheti a csapatmunkat, az 0j 6tletek és megoldasok dsszegylijtését, taktikus hasznalataval
pedig nem utols6 sorban a szervezetbdl tavozd munkatarsak sem tiinnek el véglegesen (alumni
hatas).

»  Abelsd social media fejlédése

A belsé portalok és kommunikacios rendszerek (chat szobak, bels6 community oldalak,
intranet, specialis platformok) egyre inkabb el6térbe keriilnek a belsd folyamatok,
kommunikéci6 irdnyitott menedzselésében és spontan alakuldsdban. Segitik a szervezeten
beliili egyiittmiikodéseket, novelik a dolgozoi elkotelezettséget. A legfontosabb kérdés azonban
az, hogy hogyan lehet életben tartani ezeket a platformokat. A korlatot nem a technologia
jelenti, hanem az azt hasznal6 munkavallalol kozosség aktivitasanak biztositdsa és fenntartasa,
ami napjaink egyik izgalmas HR kihivasa.

HR-iigyek: Erre figyelj a kozosségi médiaban

o Google interaktiv térkép: egyre tobb cég jelenik meg a Google térkép alkalmazasaban ahol
a nyitva tartas, vagy a megkozelithetdség mellett véleményeket is kozzétesznek. Nem
ritkdn jelenlegi vagy volt munkavallalok vallanak a munkahelyi értékekrol, vezetokrol
vagy akar a munkakoriilményekrdl. Erdemes ezt referenciaként és nem szitok-falként
hasznalni.




e LinkedIn: kifejezetten a személyes karrieriit bemutatasara alkalmas kozosségi platform,
ahol az is nyomon kovethetd, hogy ki az, aki ugyan nem keres allast, de készen all egy
ujabb kihivasra. Kulcs munkavéllalok esetén érdemes erre tudatosan odafigyelni a HR
részErol.

e Nyilt vagy zart kozosségi érdekcsoportok: akar olyan hangzatos névvel, mint a
munkatarsak 2.0, ahol akar érdekképviseleti, akar barati, akar kollegialis informalis
halozatok mikodnek. Az ilyen kozosségi csoportok az informécido-megosztas mellett
bantéan a véleményvezér virtudlis faliijsagjava is valhat. Ennek tudatos kovetése,
beépitése a HR munkaban segithet a konfliktusok megoldasaban, s6t az elkeriilésben is.

12.2. Az emberieroforras-menedzselésben résztvevok munkaja és az
informacios technolégia: digitalisan egyszeriibb, gyorsabb, hatékonyabb.

Az emberier6forras-menedzsment fejlédéstorténetében egy meghatarozo szakasz volt az Gn.
»gondoskodo biirokrata” korszak, amely azt jelentette, hogy minden (munkahoz kapcsolodo)
adatot, szamot (pl. jelenléti ivek, bérszamfejtés, nyilatkozatok) nyomon kell kovetni. Sok hazai
szervezetnél még ma is egyfajta adminisztratorként, adatrogzitoként jelenik meg a HR-es, ezzel
oOridsi papirmunkat generdlva. A ,papirmentesités” mellett szdmos mdas hatékonysagnoveld
potencial rejlik az informaciés technoldgia és a HR egyiittmiikodésében. A kdvetkezOkben
ezeket a szempontokat mutatjuk be, majd szot ejtink a HR analitikarol és a big data
alkalmazasarol. A fejezetet nemzetkdzi kitekintéssel zarjuk, amelybdl kideriil, hogy milyen
helyet is foglal el Magyarorszag a globalis trendekben a fenti kérdések kapcsan.

12.2.1. A HR szakemberek és a HR portal: a szolgaltatasok platformja

Képzeljiink magunk elé egy tobb ezer fot foglalkoztatd bankot: rengeteg belvarosi fiokkal,
kiilonboz6 orszdgokban. Egy bank tligyfelei manapsag teljes joggal varhatjak el, hogy egyre
tobb banki szolgaltatds online is elérhetd legyen: a nap 24 6rajaban, a hét minden napjén.
Szeretném megtudni az egyenlegem? Ott az internet. Atutalast kellene intézni? Ott a
,homebanking” megoldas, és akar a nappalibol is elutalhatom a fizetnivaloimat. Tudni
szeretném, mibe fektessem a pénzem? Johet az online befektetési bankar, aki egy olyan virtualis
asszisztens, aki néhany programozott kérdés alapjan tobb terméket felajanl. Kolcsonre van
sziikségem? Mar gépelhetem is az adatokat egy hitel tervezd kalkulatorba.

Ehhez hasonléan miikddnek a személyzeti, avagy HR portalok (angolul: employee portal) is,
Szeretnék szabadsagra menni? Egy HR portdlon mindenki lathatja hany nap szabadsaggal
rendelkezik, és intézheti annak engedélyezését a vezetdivel. Képzésre megylink? Egy jol
kialakitott HR portalon pl. értesitést kapunk arr6l, hogy milyen kételez6 oktatason és tréningen
kell részt venniink (datum, idépont, helyszin, oktatasi anyagok). Persze arrdl is kaphatunk
ajanlasokat, mit lenne érdemes elvégezniink ahhoz, hogy a cégen beliil jobb pozicidba
kertilhessiink.

A cuteHR.io munkatarsai 6sszegytjtotték a legfontosabb portalcélokat, elveket és funkciokat,
melyek aldbbiakban bemutatasra keriilé nyolc elemét attekintve képet kaphatunk a jelenleg
elérhetd alkalmazasok fobb elemeirdl és ezek jellemzdirdl:




1. Legyen papirmentes a HR — menedzseljik a személyi dokumentumokat
elektronikusan. A munkaligyi igazoldsok benyujtasa vagy kidllitasa, a személyes
adatokban torténd valtozds nem csak iddrabld iigyintézés, de adminisztracidja is
koltséges. A HR portalok minden munkavallaldo személyes adatait, dokumentumait
elektronikusan is tartalmazzak, ¢és sokféle igazolas igényelheté/nyomtathatd ebbdl a
rendszerbdl (pl. jovedelemigazolas banki ligyintézéshez)

2. Legyen esemény szervezo és értesitéo — minden vallalati esemény egy helyen. Minden
szervezetnél vannak események: kisebb nagyobb k6zosségi programok, tinnepségek a
tarsasag sziiletésnapjatol a sportnapon at, egy kolléga bucsuztatasaig. Ezeket évrol évre
megszervezni, meghivot késziteni, kikiildeni minden érintettnek, majd megrendezni, és
ha kell még megosztani az ott késziilt fotokat egy komoly projekt a HR gyakornokoknak
IS.

3. Miikodjon kozosségi konnektorként - informacié azoknak, akik a cégnél nem
foallasban dolgoznak. Egy szervezet nem csak sajat munkavallaloival dolgozik, vannak
olyanok, akik csak egy-egy feladatban, projektben vesznek részt. Oket és érinthetik a
szervezet hirei, eseményei, vagy érdemes hozzaférést kapniuk a szervezet informacios
rendszereihez. A kozosségi médian keresztiil elsdsorban nekik szanjak ezt a
kommunikécios csatornat.

4. Legyenek elérhetok a nyitott poziciok — elészor a sajat munkatarsaknak. A HR
szakman beliil mindenki tudja, hogy mit jelent a természetes fluktuacidé. No de mit
kezdiink vele? Mindenki tudja, hogy egy nagy szervezetnél minden évben akar szazan
is nyugdijba mehetnek. Lehet, hogy az illetd lehetséges utdédja mar régdta nalunk
dolgozik ... csak nem forditottunk erre elég figyelmet? Egy jo HR portal ezt is szamon
tartja, és nemcsak a belsé nyitott poziciok meghirdetésére ad javaslatot, hanem az annak
betoltésére alkalmas tehetséges belso jelolteket is ajanl. S6t azt is be lehet allitani, hogy
a par nap mulva nyilvanosan megjelend allashirdetést eldszor csak a bels¢ munkatarsak
lassak.

5. Legyen minden szabalyzat és utasitas egy helyen. A munkavégzéshez egy cégnél akar
tobb szaz szabdly és utasitds is kapcsolodhat. Képzeljilk magunkat egy kozlekedési
tarsasag emberi erdforras irod4jaba, ahol a kollektiv szerzddéstdl az ¢jszakai
munkavégzés kiilonds munkavédelmi szabalyan keresztiil a pandémias terven at az
elhagyott csomagok kezelésének szabalyzataig ér a sor. Egy HR portél lehetdséget nyu;t
arra, hogy minden ilyen dokumentum egy helyen elérhetd legyen.

6. Keress ugy, mintha csak a Google-t hasznalnad. Egy HR portal minden oda feltoltott
dokumentumot indexel és kereshet6vé tesz. Sok szaz igazgatoi utasitas koziil nekiink
csak a hodségriadoval foglalkozokra van sziikségiink? Par masodper alatt mar
olvashatjuk is. Tobb mint 100 oldal a kollektiv szerz6dés? A portal keres6je az ebben
valo eligazitast is segiti.

7. Hirek, ujdonsagok, vezetsi kommentek egy helyen. Az Index, az Origo, a Telex olyan
nyilvanos portalok, amelyeken sajat munkahelyiinkrél csak akkor fogunk olvasni, ha a
cégiink bekeriil a hirekbe ... Egy nagy szervezetnél azonban akar minden nap tobb hir
is keletkezik, amit a portalokhoz hasonldéan érdemes megosztani a szervezet minden
munkatarsaval. Sikeriilt az ISO audit? Karbantartds miatt ledll ¢éjszaka a levelezd
szerver? Megjelent egy sajtohir, amit mindenkihez szeretnénk eljuttatni? Mindezt k6zzé
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lehet tenni egy a HR portalon, amit akér a cég marketingesei, vagy mas teriileteken
dolgozok is szerkeszthetnek.

» 8. Szerkessziik egyiitt a folyamatokat. A folyamatszervezés (angolul: workflow
management) 6nallé szakma ugyan, am mellettik minden szervezeten belili ilyen
innovacioval foglalkoz6 csapatot érdemes lehet konnyen kezelhetd, egyszeriien
hasznalhat6 folyamatszervez6 grafikus eszkozzel felvértezni. Egy jo HR portal ebben is
segit. Uj projektet kaptal, és neked kell kitalalni, hogy hogyan alakitsuk at az
igyfélszolgalati munkat, mert nem gyozik az ott dolgozok? Ne csak egy tabla mellett
filccel rajzoljatok, hanem hasznaljatok a HR portal workflow tervezé moduljat! Ebben
hamar megtalalhato lehet, hogy miikodik most a folyamat, st az atalakitasi javaslat is
megjelenithetd.

HR-iigyek: Chatbotok a HR szolgadlataban. Az tigyfélszolgéalati munka utan a HR teriiletén is
elkezdtek hoditani az un. ,virtualis asszisztensek”. Hétrdl hétre jelennek meg chatbotok,
amelyek faradhatatlanul dolgoznak és a virtualis térben nap 24 orajaban kérdezhetok. A HR
harom teriiletén hoditanak jelenleg: A — toborzds: egyre tobb szervezet biztositja azt a
lehet6séget, hogy allashirdetéseikre a sajat weboldalan létrehozott karrier-fiilon keresztiil
lehessen jelentkezni. gy egy sajat palyazoi adatbazist képesek miikodtetni, amivel mar a
toborzas szakaszaban megkezdodik a jelentkezOkkel kapcsolatos — szisztematikus
informaciogyiijtés. Egy chatbot a jelentkezés soran felmeriil6 kérdéseket is konnyen meg tudja
valaszolni, amennyiben a GYIK az algoritmusba beépitésre kertil.

B — elévdlogatas, interjuszervezés: egyre terjed az a kivalasztasi eljaras, melynek soran a
palyazoval feladvanyokat, jatékokat oldatnak meg. Az MI segitségével pedig a valaszok
kielemezhetok, értékelhetok. A chatbot barmennyi kérdést fel tud tenni a palyazoknak, példaul
olyanokat, amelyek ismereteikr6l, tudasukrol érdeklédnek. A palyazokat valaszaik
megfeleldsége alapjan a chatbot sorba is tudja rendezni, hisz az adatokat mar Gsszegytijtotte,
rendszerezte. Ez utan pedig a ,,shotlist”-re valogatottak allasinterjtit is meg tudja szervezni

C — tanulas-fejlédés: a HR mesterséges intelligencia algoritmusai segitségével a szervezeti
igényeket és a munkatarsak személyes fejlodését egyarant figyelembe vevo személyre szabott
tanulési lehet6ségek is képes Osszeallithatok.

12.2.2. HR analitikak és riportok a vezeték asztalan

A HR analitika klasszikus feladata az emberi erdforrdsok szamokkal, numerikus kifejezésekkel,
mennyiségi mutatokkal torténd leképezése. Ki ne hallott volna mar az atlagos statisztikai
létszamrol, a fluktuaciorol vagy éppen az atlagbérrdl? A klasszikus analitika e teriileteit aztan
kiegészitettek az egyes HR funkciok hatékonysdganak mérésére kialakitott mutatoszamok.
Legyen az a toborzas hatékonysaga (pl.. a pozicid megiiresedésétél az elsé palyazok
megjelenéséig; a munkakor betoltéséig eltelt napok szama) vagy a képzések eredményessége
(pl.: a programok egységkoltsége, vagy a képzési koltség éves koltségkerethez viszonyitott
aranya, egy munkatars altal évente képzéssel toltott napok szama) vagy egy-egy HR feladat
elvégzésének atlagos iddigénye.

A HR analitikaval foglalkozok korében az is hamar nyilvanvalova valhat, hogy sajat szervezeti

crer

példaul munkaeré megtartasa valik fontos szempontta, ezt kvantifikalé mutatokat érdemes

11




lIétrehozni. Ilyen lehet példaul a stabilitdsi index, melyben az X évnél régebben
foglalkoztatottak szamat vetjiik 6ssze az atlagos allomanyi 1étszammal (pl. 2 évnél régebb Ota
a szervezetnél dolgozok szama / teljes dolgozdi 1étszam).

Az integralt vallalatiranyitasi rendszerek, illetve az ehhez kapcsolodo elektronikus emberi
eroforrds rendszerek ezeket a mutatoszamokat egy elektronikus riportban mar maguktol
generaljak, amihez bemenetként valosidejii adatokat haszndlnak. Az pedig, hogy mely
mutatészamok, melyik riportokban jelenjenek meg, egy vezetéi onkiszolgald rendszerben
Osszevalogathat6. Ezeket az Onkiszolgaldo modulokban gyakran a 12.3. abran lathato
csoportositasban kezelik.

+ Ozszetétel-elemzésel
+ Létszam, korfa, végzettség sth. iddsoros analitikak
« A fluktudcid & stabilitis adatok

Létszam-elemzeés
(gazdalkodas)

+ Berttmeg alakulasa
+ Tiléra, szabadsig és betepség-indexek
+ HR funkeiok hatékonysaginak elemzése

Eredményesség- + Osszevont mutatbszimok a HE finmkeidk mentén
'u'i:?.sg::fllatnk + Tervezett es tényleges kiltségek

Eldreielzésel + Osszevont mutatbszimok elérejelzéshez
- 1 : (természetes fopyas, fluktuacio pl. a nyugdi miatt)
(létszam-tervezeés) + Munkaer szilkséglet elorejelzése

12.3. 4bra: A HR analitikak egy lehetséges csoportositasa
Forrdas: A szerzok sajat szerkesztése

A mutatoszamok és az elsddleges koltségek, raforditasok kezelésének megoldasa mellett az is
hamar kideriil, hogy a szamokkal, numerikus adatokkal leirhaté allapotok megragaddsanal
sokkal nehezebb, a rejtett, un. masodlagos raforditasok vagy elényok szamszerlisitése. Az
ugyanis viszonylag konnyen szamszer(sitheté, hogy mennyi a toborzas koltsége (mibe kertiil
egy allashirdetés), &m a betanuldshoz vagy a beilleszkedéshez tapado6 1d6- és energia igényes
feladatok, vagy az onismereti tréningek hatékonysaganak megitélése mar sokkal komplexebb
feladat.
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12.1. tablazat: Big Data — a tobb lehet jobb is

Big Data Nagy Adat motivumok HR adapticio
szempontok
Nemn csak a nomerikus jelsorozan adat.
A rédg=irds motivama: tirekvés a Minden digitilisan feldolgozhata
Megkizelités Ichetd legnagyobb mértékii nformacié felszerelhett meta-adatoldal.
adatositisra Példinl egy okiatasrdl készilli fotd is
ot thand™,

Nem csak az atlagok, és a szélsd érmékek
hanem a mintizatok is fontosak. Példiul a
korrelicio és a kauzalitis segithet egy
Jovobeni szakemberhiany elbigjelzésében,

A visszokeresheidsée motivuma: az
Technologia analon mudas digitalizalisa, a
mintizatok kereshetisége

A feldalgozds motivuma: Az
adatositas &s az automatizieid nem
az ember helvemesitoje, dm Kivild
kiegészitije lehet. A Big Data, a HR-
szakértd kezében pl. egy hasmos
tudismenedzsment eszkiz

Egyre niwekvd volumend adat birtokilzsn
vagyunk. Annak ellenére, hogy arokban
néhol j6l kivehetd mintizatokat talilharok,
#z okok feltardsa a szakemberek
felelissége,

Emberi ténvezd

Forrds: A szerzok sajat szerkesztése

Az ilyen bizonytalansdgok csokkentésére torekedve el6bb-utobb minden HR szakember
talalkozik a ,,Big Data” kifejezéssel, aminek a szakirodalma ma mar tizezer oldalakban
mérheté. Nagyon leegyszeriisitve annyit jelent, hogy olyan adatmodelleket hoznak 1étre,
amiben szoveg, kép, jelsorozat, dokumentumok egyarant tarolhatok melyekhez az adott adat
jellemzoit leird, Ggynevezett meta-adatok rendelheték. Ez a probalkozas gy igyekszik a
valosag kvantifikalasara, hogy a numerikus analitika mellett annak minél tobb aspektusat
megorzi.

A fent vazolt cél vezethet el a HR analitika kdvetkez6 szintjére, melyben mar nem atlagok és
szélséértékek, vagy mutatoszamok, hanem mintazatok, forgatokdnyvek és eldrejelzések
készithetok — informatikai tamogatassal. E megoldasok ma még adattudosok segitségével
megvalosulo szervezet-specifikus verziok, de a vezet6i dontés-elokészités egyik legnagyobb
potencialt hordozé megoldasai.

12.2.3. Nemzetkozi Kkitekintés: a korszerii informatikai megoldasok hasznalatanak
gyakorlata

A fejezetben bemutatott informatikai tamogatasok egy irdasztalon vagy egy képerny® elétt iilve
nagyon imponaldéak. Minden bizonnyal sokszor pénzben is kifejezhetd elénnyel jarnak. Az
adminisztrativ teriileteken foglalkoztatott HR-munkatarsak monoton munka struktirdjarol nem
is beszélve, ahol mindig van mit algoritmizalni vagy automatizalni egy szoftver segitségével.
Azonban az ilyen programok fejlesztése, bevezetése és fenntartasa az arbevételhez képest 2-4
% raforditast is kitehet évente. A kérdés ezért is jogos: hogyan allunk az emberieréforras-
menedzsmentet tdmogatd informatikai rendszerek bevezetésével, elterjedésével? Olyan ez,
mint a mobiltelefon, hogy mar mindenkinél ott van? Vagy olyan, mint a robotporszivo és a
robotfiinyir6, ami ugyan kaphato, van valaszték is, de hasznédlatuk korantsem 4altalanosan
elterjedt?

A CRANET 2021 évi nemzetkozi kutatasa kiilon rdkérdezett a valaszadd szervezeteknél
hasznalt emberi er6forrds informacios rendszerekre, megoldasokra hat kategoriaban. A
megkérdezettek bejeldlhették, hogy hasznalnak-e, illetve ha igen, milyen mértékben
onkiszolgdld online rendszereket vezetdi €s munkatarsi szinten. Alkalmaznak-e a HR
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munkaban szoftvereket, illetve Szolgaltatdé Kozpontokat (SSC), melyekben egy-egy HR
funkci6 adminisztrativ részeit altalaban digitalis kiszervezésére épitve végzik. Végiil arrol is
nyilatkozhattak, hogy a HR munkaban az automatizacio és a HR analitika (az adatalapt
dontéstamogatas) milyen mértékben érhetd el a valaszado szervezetnél?

A valaszokbol kitlinik, hogy a szervezetek jelentds része korantsem jarta még végig ezt az utat.
Azok, akik a globalis mintaban olyan valaszt adtak, hogy nagymértékben tamaszkodnak ilyen
rendszerekre (lasd 12.2. tablazat), a kérd6ivben felsorolt hat alkalmazas felénél a valaszadok
20 szé&zalékat sem éri el.

12.2. tablazat: A CRANET 2021 felmérésben a HR IT alkalmazasok magas hasznalati
intenzitasat jelzé valaszadok aranya

Egves EEMIR KK Eurdpa Eurdpa KKE Alkalmazasi
alkalmazazok, HIU wé Bkl il rangsor
megoldisok HLT] (G460 valaszada)
Vezetdl bnkiszolgild rendszer 17% 12%% 14%% 16% 4
Munkararsi dnkiszolgild 2094 8% 125 189% 3
remdszer
gg?iﬁlmm kzpoatok (HR 2004 12% 18% Lo 2
HE infommacids rendszerck 264 15% 24% 244 1

e-HRM szoftverek
Algontmusalapin HR
folyamatok { tanulé 704 4% 6% 6% 6
algoritmuscek, autcmatizacio)
HE analitika (adatalapn

. £
dintéstamogatas) 12% 9% 15%% 10%4 5

Forrds: A szerzok sajat szerkesztése

A 12.2. tablazat adataibol kiolvashatd, hogy Magyarorszag a vizsgalt orszag-csoportok
tekintetében abszolut sereghajtd. Ugyan az egyes megoldasok haszndlati intenzitasa alapjan
késziilt rangsor ¢lén minden csoportban — igy hazankéban is — ugyanaz a két megoldas (a HR
informécios rendszerek/ e-HR és a HR SSC-k) 4ll, am az ilyen gyakorlatrdl beszamol6 hazai
valaszadok aranya minden mas mintaénal alacsonyabb. Tanulsagos az is, hogy a hazai
valaszadok kevesebb, mint 10%-a tamaszkodik nagymértékben munkatarsi Onkiszolgalod
rendszerekre, HR analitikara és az algoritmus alapu automatizacié hasznalatat csupan a
valaszadok igen sziik kore (4%) jelolte nagymértékiinek. A magyar valaszadok gyakorlata e
tekintetben azonban csak kissé marad el a mas vizsgalt orszag-csoportoknal jellemzé (6-7%)
alacsony mértéktol és e megoldasok alkalmazasi rangsorban elfoglalt sereghajt6 poziciojatol.

Az elézéekhez hasonld mintazatot taldlunk akkor is, ha azoknak a valaszadoknak az aranyat

vizsgéaljuk (lasd 12.3. tablazat), akik egyaltalan nem ¢lnek még az emlitett hat HR
infokommunikacioés megoldassal.
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12.3. tablazat: A CRANET 2021 felmérésben az egyaltalan nem hasznalt HR IT
alkalmazasokat jelzo valaszadok aranya

Egves EEMIR Globdlis KK Eurdpa | Eurdpa KKE Alkalmazhsi

alkalmazhsok, mninta HILU mélkiil kil FAlEsnr
megoldisok (G460 valaszada)

Vezetdl Sokiszolgild rendszer
Muunkardrsi dnkiszolgald

3024 1% 46%0 2494 4
rendszer
Szolgalart kizpontok (HRE 3205 0% 18% 3% 5
8507 o T :
HE informidcios rendszerek / 2805 44% 10% 2404 6

e-HEM szoftverck
Algontmusalapin HR
folyamatok ({ tanuld 57% 6% 55%0 5804 1
alporitinusok, autodmatizacia)
HE analitika (adatalapn
dintéstamogatis)

ka

37% 47% 32% 3IT%
Forrds: A szerzok sajat szerkesztése

Amig a Magyarorszagrol valaszadok mintegy fele azt jelzi, hogy nem hasznal IT
alkalmazasokat és programokat az emberier6forras-menedzsment tamogatasara, addig ez az
arany a globalis mintaban jellemzden 30% koriili.

12.3. A tervezés és a tervek szerepe az emberieréforras-menedzsmentben

A tervezés és a stratégia a HR-ben kulcsfontossagu, mégis azért targyaljuk ezt a témat
konyviink utolso alfejezetében, mert minden korabbi fejezetben bemutatott HR funkcid
ismeretére sziikség van ahhoz, hogy e komplex és HR politikakat integrald szemlélet érthetd és
alkalmazhatd legyen. Az emberi eréforrasok menedzselése és annak gyakorlatai, eljarasai
folyamatosan valtoznak, hiszen a HR-nek gyakran rugalmasan, agilisan kell alkalmazkodnia a
kornyezeti kihivasokhoz. Elég csak a koronavirus okozta globalis lezarasokra és a home office
megoldasok elbretorésére gondolni. Hasonlo fejtorésre készteti a HR-szakembereket a
munkaer6hidny és a kivalo kollégak megtartasanak nehézsége is. A szervezeteknek késznek és
képesnek kell lennilik az eldére gondolkodasra és a valtozékonysdgra az Un. VUCA-
kornyezetben is. Napjaink bizonytalan, atlathatatlan és kaotikus gazdasagi kornyezetében is
olyan EEM-tervezést és EEM-stratégiaalkotast kell folytatniuk a HR-szakembereknek, ami
biztositja a versenyképességet a szervezet szamdara, és tamogatja az {lizleti stratégia
megvalosulasat. A stratégiai EEM (SHRM=SEEM) szemlélet arra 6sztonzi a szakembereket,
hogy egy konkrétan leirt terv helyett inkabb folyamatként tekintsenek a stratégiara, egyfajta
gondolkoddsmodként, stratégiai iranyultsagként kezeljék azt (Torrington et al., 2020). Az
SHRM szisztematikusan kapcsolja az embereket a szervezethez, vagyis a ,,hagyomanyos” EEM
és a stratégiai menedzsment kozotti hatdrmezsgyén helyezkedik el, és a szervezet emberi
eréforrasanak hosszu tava fejlesztése és az iizleti stratégia tdmogatasa all a kdzéppontjaban.
Fontos, hogy a VUCA kornyezet ellenére a HR stratégianak a szervezeten beliil konzisztensnek,
koherensnek és a kiilsé kihivasokra vonatkozdan relevans valaszokat adonak kell lennie. A
Hstratégiai” jelz6 ma mar kevésbé a hosszli idétdvra vonatkozik, helyette a cég jovdjére
kiemelkedd hatast gyakorld6 problémdkra, témakra (pl. szervezeti ¢letképesség,
versenyképesség). Konyviink 6. fejezetében is érintettiik az integracid szerepét a
teljesitménymenedzsment kapcsdn, ami az SHRM esetében is igaz: egyszerre integralja a
kiilonb6z6 HR funkcidk gyakorlatait, HR politikakat (horizontalis integracio) és a szervezeti €s
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HR stratégiakat (vertikalis integracio). A kovetkezokben bemutatjuk, hogy milyen tipusu
emberierdforras-menedzsment stratégiakat lehet megkiilonboztetni, valamint vazoljuk az egyes
tervezési fazisokat €s lehetséges akcioterveket.

HR-iigyek: Miért fontos a HR-stratégia, és mitol lesz jo?

»Mar megint sok a talora, harman is fenyegetdznek azzal, hogy kilépnek, csinaljatok mar
valamit, mert igy is alig tudtunk felvenni embert.” Ilyen, és ehhez hasonlo ilizeneteket gyakran
kapnak a HR-sek a menedzsment részér6l. Szerencsére ma mar vannak olyan mutatészamok,
amelyek segitenek felmérni, mely teriileten vannak tartoésan betoltetlen allasok, akik elmentek,
miért mondtak fel, példaul azért, mert elégedetlenek voltak a munkakoriilményekkel, vagy azért
szivta el Oket a konkurencia, mert nem kaptak elég fizetést.

Fontos, hogy elébb az tizleti stratégia késziiljon el és csak utana a HR-stratégia — jegyzi meg a
kozel 3 ezer fét foglalkoztatd Ibiden Hungary Kft. HR-vezetdje, Szilagyi Zoltan. A HR-nek
kell felmérnie, hogy az iizleti stratégidban mik azok a célkitiizések, kihivasok, amelyekhez a
HR kapcsolodhat és hathatos szakmai tamogatast adhat. De értelemszertien a HR-szervezetnek
kell meghataroznia, hogy milyen szakmai részletekbdl alljon a HR-stratégia. Ehhez meg kell
stratégiahoz. Ha ezek megvannak, akkor azt kell eldonteniilk a HR-eseknek, hogy mit kell
ténylegesen elvégezniiikk (akciok), azokhoz milyen mutato-, illetve mérdszamokat kell
rendelniiik, annak érdekében, hogy ezek a tevékenységek valoban megtorténjenek egy elore
meghatarozott kritériumrendszer mentén.

Egy szervezet a tevékenységétdl fliggden sokféle mutatdszamot hasznalhat. Mivel a tudastoke
kiemelten fontos a stratégia megvaldsitdsdhoz, ezért az egyik klasszikus HR mutatdoszam a
tehetségmenedzsment hatékonysaga, azaz hany kimagaslo fejlddési potenciallal rendelkezd
tehetséget tud beazonositani a cég. A masik az utédlastervezés megléte, ami azt hatarozza meg,
hogy milyen ardnyban sikeriil megtalalni a kulcsfontossag pozicidkhoz a lehetséges rovidtava
vagy hossza tavu utdédokat. Aztan az is lehet egy mutatészam, hogy héany {6t sikeriil beliilrol,
illetve kiviilrdl toborozni. Az a cég ugyanis, amely tehetségeket azonosit be, utodlastervezést
végez, nagy valoszinliséggel a toborzast is inkabb belso erdforrasbol el tudja végezni. Példaul
egy olyan termeld vallalatnal, mint amilyen az Ibiden, ahol jol kell ismerni a technologiat, a
gyari kornyezetet, a termékhez kapcsolodo piaci sajatossagokat, leginkabb beliilrél valasztjak
ki a termelési vezetOket, ebben a pozicioban 6k mar elényben vannak a kiilsés jeloltekkel
szemben — mondja Szilagyi Zoltan.

Forrdas: HVG (2021): Miért fontos a HR-stratégia, és mitél lesz jo? Letdltve:
https://hvg.hu/brandcontent/20210622_Miert_fontos_hogy ne_csak_a vallalatnak_hanem_a
HRnek is_legyen_strategiaja NEXON (2022. augusztus 13.)

12.3.1. Az emberierdéforras-menedzsment stratégiak fobb megkiilonboztetd jegyei és
tipusai

Az emberierdforras-stratégia altalanos jellemzoje, hogy a munka és az emberek egyiittes
menedzselésének kritikus céljaibol és eszkozeibdl felépiild rendszer, ami hatassal lehet a cég
¢letben maradasara, teljesitményére. Megalkotasa nem csak a HR-szakemberek feladata,
sziikség van hozza a teljes vezetdség részvételére is. A HR-stratégia egyik oldalrol tervezett
folyamat, masik oldalrdl a vezetdi magatartds eredményeként jon létre. Egy szervezetnél
egyid6ben tobbféle HR-modellt is alkalmaznak, amelyek a sokszinli munkatérsi csoportok egy-
egy 6 szegmensét — a vezetdi, szakalkalmazotti, fizikai és/vagy adminisztrativ poziciokban
dolgozdkat — célozzdk. Az alkalmazott modellek kozott lehetnek kozds metszetek is, de
jellemzd a tobb modellbdl épiild szegmentalt HR-stratégia, amit tizleti egységenként konnyebb
megalkotni, de példaul egy sokdivizids nemzetkozi cégnél meglehetdsen komplex feladat.
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Megkiilonboztetiink atfogo HR-stratégiakat (szervezeti hatékonysdgra koncentrald és a

szervezet egészét érintd stratégidk, pl. szervezetfejlesztés, kultira- és tudasmenedzsment,

munkavégzési rendszer atalakitds, magas fokt -elkdtelezettség és bizalom 1égkorének

kialakitasa, mindségmenedzsment), valamint funkciondlis HR-stratégiakat (tamogato,

specifikus részteriiletekhez illeszkedd stratégiak, pl. tehetségmenedzsment,

teljesitménymenedzsment, 0sztonzeés) (Armstrong, 2014).

A stratégiai emberieréforras-menedzsmentnek harom f6 elméleti perspektivajat kiilonboztetjiik

meg, ezek a kovetkezOk: univerzalista/best practice szemlélet, kontingencialista/best fit

megkozelités, erdforras-alapi/humantéke nézépont. Mindharomnak vannak eldnyei ¢és

hatranyai is (Torrington, 2020). Ezeket egészitik ki azok a — un. ,,fekete doboz” — kutatasok,

amelyek arra iranyulnak, hogy feltarjdk a HR gyakorlatok hatasat a szervezeti teljesitményre,

vagyis azt vizsgaljak, hogy hogyan, milyen kapcsolatokon és mechanizmusokon keresztiil

vezetnek a kiilonb6z6 HR megoldasok magasabb szintii szervezeti teljesitményhez (Torrington,

2021; Karoliny — Balogh, 2016). Az alabbiakban e négyféle szempontot mutatjuk be réviden.

o Univerzalis HR stratégiak: azokat a ,recepteket” és ,top” gyakorlatokat keresik,
amelyek kivalo szervezeti teljesitményt eredményeznek. Az univerzalista megkdzelités
igyekszik azonositani, hogy melyek a legjobb eljarasok (best practice-ek), amelyek
barmilyen koriilmények kozott sikeresen alkalmazhatok. Azaz e kozelitésmdd szerint a
szervezet és kornyezetének adottsagai (pl. mérete, tulajdonosi hattere, tevékenysége,
stratégidja, a miikodési orszag gazdasagi, intézményi, és kulturalis sajatossagai stb.)
nem befolyasoljak az adott HR megoldas eredményességét. Ugy vélik, hogy az ilyen
altalanosan ,,j6” ajanlas, minden szervezet szamara jo teljesitményt biztositd megoldas
példaul:
o akollégak bevonasa (HIWS=high-involvement work system),

az Oniranyitd teamek szervezése,

a személyzetfejlesztés alkalmazésa,

a nyereségrészesedés lehetdve tétele,

a cégkultaraval ¢és 0Osztonzok segitségével — a kontroll helyett — az

elkotelezettségre hangsulyt helyez6 technikak (HCM=high-commitment

management),

a P4P (pay for peformance=teljesitményalapu bérezés elve), vagy

o a kontrollon lazité és a fenti elemeket is magéaban foglalo tin. HPWP (high-

performance work practices) gyakorlatok.

@)
®)
@)
©)

o

HR-iigyek: Néegynapos munkahét, mint univerzialis megoldads a hatékonysag emelésére
,,Hazon beliil versenyeztek a munkatarsak azért, hogy részt vehessenek a Magyar Telekom
négynapos munkahét-tesztjében, amely olyan sikeres volt a nagyvallalat szerint, hogy még tobb
kollégajuk bevonasaval folytatjak. Junius elején deriilt ki, hogy formabont6 ,,emberkisérlet”
indul a Magyar Telekomnal: pilotprojekt-, azaz tesztjelleggel id6legesen bevezetik a négynapos
munkahetet. A hazai nagyvallalati szektorban elséként a Telekom vagott bele a kisérletbe azok
utan, hogy vildgszerte mar tobb orszdgban, példaul Briisszelben, Japanban, Spanyolorszagban
és Izlandon kiprobaltak a négynapos munkahetet. Legutobb Nagy-Britanniaban, az eredmények
pedig mindeniitt igencsak biztatonak bizonyultak. A Magyar Telekomnal julius és oktober
kozott négy csapat, koztiik a tAmogatd €s az ligyfélkapcsolatban dolgozo teriiletek alltak at a
klasszikus Otnaposr6l a négynapos munkarendre, azzal a fontos jatékszaballyal, hogy a
projektben részt vevok tovabbra is ugyanazt az alapbért vihették haza. A telekommunikacios
cég nem titkoltan azt varta a négynapos munkarend-kisérlett6l, hogy javul dolgozoik munka-
maganélet egyensulya, €s maga a munkavégzés is hatékonyabba valik.”

Forras:  https://index.hu/gazdasag/2022/11/23/negynapos-munkahet-magyar-telekom-pilot-
projekt-eredmeny/ (2022.12.05.)
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Az univerzalisan alkalmazhaté megoldasok azonositasanak kétségtelen elénye, hogy
altaluk ki lehet sziirni a nem miikodo eljarasokat (pl. biztosan magasabb bevalasi aranyt
lehet elérni egy strukturdlt interjlival, mint egy kotetlen beszélgetéssel, igy eldbbit
altalanossagban lehet ajanlani), ugyanakkor a megkdzelités korlatai is (be)lathatok.
Hogy mi a ,j6” megoldas, és ki szdmara az, az nem egyértelmi. A tobbszords
érdekeltségi/érintetti korok miatt (munkavallalok, tulajdonosok stb.) érdekellentétek és
ellentmondasok alakulhatnak ki, igy gyakran a csticsvezetés dont arrol, hogy mi lesz a
,legjobb” gyakorlat, amit alkalmazni fognak.

Kontingencialista HR stratégiak. az un. ,best fit” szemléletet hangsiulyozo
megkozelitések is arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy melyek és milyenek azok az
EEM-gyakorlatok, amelyek kivald szervezeti teljesitmény eredményeznek, am az
univerzalista stratégidkhoz képest figyelembe veszik a szervezet adottsdgaihoz és
koriilményeihez valo illeszkedést. Azaz nem lehet minden HR megoldast minden
esetben alkalmazni, hanem a szervezet és kdrnyezete sajatossdgai, specifikus adottsagai
és a kontextus szabjdk meg, hogy milyen eljaras lehet adekvat az adott szitudcioban. A
valo élet valtozatos, igy azok a szervezetek, amelyek nem tudnak iigyesen illeszkedni a
kornyezetiikh6z, versenyhatranyba keriilnek. Milyen illeszkedési szempontokat
kiilonboztetiink meg? Az alabbiakban réviden ismertetjiik a legfontosabbakat:

o Tdrsadalmi illeszkedés: orszagonként eltéré jogszabalyok, munkaerd-piaci
helyzet, gazdasagi fejlédés iranyai, kultira, szakszervezetek, szakképzés és
oktatas stb.

o Szektoralis illeszkedés: maganszektor/versenyszféra, kdzszféra kiilonbozoségei,
agazati sajatossagok, mint szolgéltatasok (tuddsszint, mindség szerepe) €s ipar
(gépesités, termelés volumene, technologiak téke- és munkaintenzitasa stb.).

o Szervezeti illeszkedés: méret (hanyan dolgoznak a cégnél, mekkora az éves
arbevétele), milyen €letciklus szakaszban tart (kreativitas, felfutas, érettség vagy
hanyatlds), versenystratégia (a HR-stratégia legyen Osszhangban az iizleti
koltségdiktalo versenystratégiat alkalmaznak (azaz koltségeket
minimalizdlnak), akkor inkdbb erdsen specializalt, sziik feladatkori
(specializalt) munkakoroket érdemes kialakitani, alacsonyabb bérekkel és csak
a minimalisan sziikséges képzéssel egyiitt.

o Belsé illeszkedés: a HR-megoldasok legyenek koherensek (a kiillonbozo
megoldasok egymast erdsitsék ahelyett, hogy egymast kioltjak: ilyen hiba lehet
pl. a team-munka alkalmazasa melletti egyéni teljesitményértékelés
alkalmazasa), és legyen konzisztens a stratégia (szervezeti elvekkel 6sszhangban
alljanak a valasztott gyakorlatok).

Human toke alapu versenyelony stratégiak: e megkozelités szerint az emberekre olyan
er6forrasként érdemes tekinteni, akik tudasukkal, készségeikkel és attitlidjiikkel tudjak
biztositani a szervezet szdmara a versenyelonyt. Ennek oka, hogy ily médon a humén
toke stratégia valdban értékes, egyedi €s nehezen masolhat6 versenyelony forrasa lesz.
Ha a csticsvezetésbe kivételes tehetségli munkatarsakat tud vonzani, megtartani a
szervezet, ugy elképzelhetd, hogy nagyobb eséllyel fog a cég vezetése versenyeldonyt
biztositd dontéseket hozni. Természetesen a HR ismeretek nem tekinthetdk ritkdnak
vagy nehezen utanozhatonak, ugyanakkor e tudas testreszabott alkalmazdsa adott
szervezetben, €s a gyartdsi/szolgaltatasi kontextushoz kialakitott egyedi eljarasok mar
értekesek, ritkdk és nehezen masolhatok, hiszen ehhez olyan emberi erdforrdsra van
sziikség, aki eredményesen tudja ebbéli ismereteit a gyakorlatba iiltetni, egyuttal
koncepciondlis alapokon alkalmazni.
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o , Fekete doboz” HR stratégiak: a fekete doboz arra a titokzatos kapcsolatrendszerre utal
az emberieréforras-menedzsmentben, amelyben meghatarozodik a HR-megoldasok
szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasa. E stratégiak arra keresik a valaszt, hogy ezek
a kapcsolatok hogyan vezetnek a célok megvalosulasahoz. Az okozati lancolatban a
kovetkezd kulcselemeket lehet azonositani: vezetoi szandékok (cstcsvezetok értékei,
stilusa, HR-politikak, elvek, vizio), tényleges HR gyakorlatok alkalmazadsa és konkrét
akciok (koltségvetések, bérmegallapodasok stb.), munkatdarsak észlelése a HR
eljarasokrol (érzékelések, percepciok, pszichologiai szerzddés értelmezése, tarsas
légkor, vezetok megitélése, dontések elfogadottsaga, szavahihetség), alkalmazotti
attitid (korabban elkotelezettséget, ma mar inkdbb munkaelégedettséget jelent,
valamint motivaciot, bizalmat, boldogsagot, jollétet), munkavallaloi reakciok
(er6feszités, onfejlesztés, egyiittmiikodés, elkotelezettség, fluktuacid, stressz-szint),
szervezeti  teljesitmény  (termelékenység, szervezeti rugalmassag, pénziigyi
teljesitmény).

12.4. tablazat: Osszefoglalas a HR stratégiak megkozelitéseirél
HR stratégidk | Kuleskérdése Lﬁnyeg’e, FObl{ elfzmel, Krmlfa.J i
sajatossaga példak korlatja
Minden szervezet Team-munka, Szamos HR
Univerzalis (best szamara jo teljesitményfiiggd gyakorlat csak
practice) Melv HR teljesitményt biztositd | magas bér, erdteljes bizonyos
megoldasok y HR-gyakorlatok képzés, bevonas, koriilmények kozott
gyakorlatok p . ; Py g
, keresése. clkotelezettség miikodoképes.
eredményeznek — = : =
A . Specifikus Térsadalmi, Magas koherencia és
. . kivalo szervezeti , - . . ..,
Kontingencialista teliesitmeényi? adottsagokhoz, szektoralis, szervezeti | konzisztencia igény,
(best fit) J v kontextushoz (méret, életciklus, horizontalis és
gyakorlatok illeszked6 versenystratégia), vertikalis integracio
megoldasok. belsd illeszkedés. sziikséges.
Mi a A human téke tudasa, Magas mindséeti Testreszabott HR
Eréforras-alapu versenyelony készségei, attitlidje £5 MINOSCE megoldasok
s e . ) emberi er6forras . A
nézopont elérésének nehezen utanozhato, vonzsa. mestartisa kialakitasanak
forrasa? értékes, ritka legyen. »meg ) bonyolultsaga.
Hogyan, milyen Okozati lancolat: Munkatarsi
kapcsolatokon vezet6i szandékok és attitlidvizsgalatok Eredményessége
keresztiil akciok »> fontossaga, erdsen fiigg a
,,Fekete doboz” vezetnek a HR- munkavallal6i munkaelégedettség, vezetok
gyakorlatok jobb | észlelés - attitlid > motivacid, bizalom, menedzselési
szervezeti reakcio > szervezeti boldogsag, jollét modjatol.
teljesitményhez? teljesitmény. szerepe.

Forras: a szerzOk sajat szerkesztése

12.3.2. Az emberieréforras-igények biztositasa: tervezési fazisok, technikak akciotervek

A tervezés tudatos és folyamatos elvégzése a HR-ben szdmos elénnyel jar, mint a proaktiv
magatartas (reaktiv helyett), szervezeti célok explicit kommunikacioja, jovokeép alkotasa és a
jelenlegi helyzetkép kozotti kiilonbségek tudatositisa, a napi problémdkra koncentralas
fellazitasa, vonalbeli vezetOk részvételének €s elkotelezettségének 0sztonzése. A tervezés soran
tovabbi dontési dimenziok meriilnek fel. Mint pl:

Reaktiv (akkor reagal, amikor felmeriil az igény) vagy proaktiv (igények elbrejelzése,
szisztematikusa tervezése) legyen a terv?

Milyen legyen a terv skalaszélessége? Sziik, csupan néhany tevékenységgel foglalkozo
(pl. toborzas-kivalasztas) vagy széles, minden HR funkcidra kiterjedd terv késziiljon?
Mennyire legyen formalizalt a terv? Elég, ha csupan a vezetdk fejében 1étezd
(informalis) megoldasban dallapodnak meg a résztvevok, vagy szamitdgépes
tamogatassal gylijtott adatokon alapulo, irott terv késziiljon?
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=  Milyen mértékig kotédjon a szervezeti stratégiahoz? Laza vagy teljesen integralt
legyen?
= Mennyire biztositsa a terv a flexibilitast? Csak egyetlen valtozat vagy tobbféle
forgatokonyv késziiljon? (Torrington, 2021; Karoliny — Balogh, 2016):
Az emberi eréforrasok menedzselésében a 1étszamtervezés (staff planning) igen nagy multra
tekint vissza, €s az évtizedes tapasztalatok a kovetkezd ot tervezési alapelvben foglalhatok
0ssze:
= az EEM nem csupan a HR-esek felségteriilete, be kell vonni a kulcsszereploket
(csucsvezetés, munkavallalok), ez az érintetti alapelv;,
= csakis kolesonos dialoguson és kommunikacion keresztiil alakithato ki a konszenzus
(részvétel alapelve);
= ¢rdemes megismerni a versenytarsak HR-gyakorlatainak eldnyeit-hatranyait, mindezt
konkuralas és egytittmiikodési lehet6ség szandékaval is (versengés alapelve),
= a hosszabb tava (2-3 év) tervek turbulens kdrnyezetben torténd valtoztathatosaganak
alapelve;
(Boxall — Purcell, 2022; Karoliny — Balogh, 2016)
A menedzsment torténelme sordn a HR-tervezés is tobb fejlodési fazison haladt végig. A
hagyomdanyos létszamterv VoIt az elsd, ami 1étszamigény igyekezett meghatarozni (mennyiség
¢s Osszetétel): hany ember kell, milyen képzettséggel, mikor, melyik munkakdrben. A multbéli
adatokon vagy pontos jovobeli varakozasokon nyugvd tervek stabil kornyezetben jol
alkalmazhatok. A kornyezeti valtozdsok gyorsulasa hozta magaval a racionalizalt kozelitést,
ami az lizleti stratégia és terv igényeibdl indult ki, és a 1étszdmhoz kapcsoldodd mennyiségi
szempontokra fokuszalt. Alapkérdése: hogyan egyensulyozhatéo ki a munkaerd kereslet a
kinélattal? Az egyensulyi &llapotot matematikai-statisztikai szamitasokkal, adatkdézponta
megoldasokkal igyekeztek megbecsiilni. Az 1980-as években alakult ki a rugalmas
megkozelités, ami sokoldalli munkaerd-elemzést és fluktudcidelemzést is magaban foglalt. A
90-es években mar diagnoziskészitésrol (diagnosztizald megkdzelitésrol) beszélhetiink, amikor
az adatalapii mddszertan tovabb fejlddése mellett a HR szakemberek tapasztalatai alapjan mar
a kulcs problémateriiletek meghatarozasaval, elemzésével, az okok feltarasaval is foglalkoztak
(interjuk, attitlidvizsgalatok, minéségi ismérvek). A mai modern megkozelitést komplex
tervezesi folyamatnak nevezzilkk. Ez egy ciklikus eljaras, ami a jelenlegi helyzet és jovObeni
célok kozotti eltérések elemzésére, és az ehhez illesztett akciotervezésre dsszpontosit.
A komplex HR tervezésnek harom fazisa van, és mindegyiken beliil harom-harom tertiletet
lehet vizsgalni. A fazisok a kovetkez6k (Karoliny — Balogh, 2016):
= Jelenlegi helyzet vizsgalata: erésségek és gyengeségek meghatarozasa. Mi a jelenlegi
allapot, milyen kondiciokat lehet azonositani? Mi tapasztalhatd most a Szervezetben? Az
elemzgés forrasai lehetnek példaul: szekértelem-leltar, személyi adattar, fluktuacidelemzes,
szervezeti atvilagitdas, munkatarsi elégedettségvizsgalo kérddivek, fokuszcsoportos
interjuk, EJM (lasd 8.2 alfejezet) fazisok eredményei. Az elemzés teriiletei:
= Szervezeti hatékonysag vizsgalata: szervezeti struktira, folyamatok, hatdskorok,
kultura, kotodés mértéke.
= HR-rendszerek allapota: rendszerek és tevékenységek szinvonalanak felmérése az
érintettek megkérdezésével vagy tovabbi benchmarkokkal vald 0Osszevetéssel,
munkatarsak/munka/munkakorok  jellemz6éi  (tudds, készségek, motivacio,
0sztonzés); munkatars vs. munkakorok kozotti megfelelés (az  eltérés
elégedetlenséghez vezethet és ronthatja a teljesitményt).
= Rendelkezésre allo6 emberi eroforras allomany jellemzoi: kiilsd és belsé munkaerd-
kinalat elemzése. Hany ember, milyen szakképzettséggel van jelen. hivatkozas
= Jovobeli igények, elvarasok, célkitiizések megfogalmazasa:
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Atfogé stratégidhoz kapcsolédé HR-Kimenetek: hosszabb tavi, szervezeti szintii
célok meghatarozasa szakértdi/vezetdi becslésekkel, csoportos technikakkal
(brainstorming, Delphi-modszer), ellenérzé listakkal, matrixokkal. Olyan
kérdéseket érdemes felvetni, mint: jelentkezik-e 0j feladat? Megsziintettiink-e
feladatot? Kinek jelent valtozast? Milyen kompetencidkat igényel? Milyen vezetési
stilusra van sziikség?

HR-rendszerekhez kapcsolodo célkitiizések: mennyiségi mutatok, pl. képzési napok
szama, belépok szama, beillesztés koltsége, termelékenység, fluktuacio, hianyzas,
elégedettség, balesetszam, panaszszam szintje, valtozasa.

Emberi erdforras igények elorejelzése: a munkatarsak iranti igény meghatarozasa
altalaban a termék/szolgaltatas iranti kereslet fiiggvényében valtozik, valamint a
szervezet pénziigyi teljesitménycéljan és a termelékenységi tényezokon alapul. Az
elérejelzés objektiv modszerekkel és szakértéi véleményekkel tamogathato. A teljes
munkaerdigény definidlasdhoz harom megkozelitést lehet alkalmazni: globalis,
analitikus, iterativ. A globalis (top-down) esetében a cég kdzpontja donti el a teljes
1étszamigényt, és ezt bontjak le a szervezeti egységekre. Az analitikus (bottom-up)
tervezésnél a szervezeti egységek sziikségleteit Osszegzik. Az iterativ kozelitésnél
kombinaljak a fenti két modozatot, és tobb 1€pésben egyeztetik az 1étszamigényeket.

Elteréselemzés és akcioterv: a fenti két elemzés eredményeinek Osszevetésébdl lathato,
hogy milyen eltérések vannak a jovobeli igények, célok, valamint a jelenlegi kondiciok

kozott.

Az eltérések vizsgalatat kovetden meg lehet fogalmazni a HR-akcidterv kiilonb6zo

variansait, ¢és ezek értékelését kovetden kell kivalasztani a megvalositandd konkrét
1épéseket. Az értékelésnél egyszerre érdemes figyelembe venni a hasznokat, a koltségeket,
a megvalodsithatosagot, a tovabbi szervezeti kihatdsokat (+/-), az elfogadhatosagukat, a
kulcsemberek véleményét és a sikeres alkalmazast befolyasold (korlatozo/6sztonzd)
tényezOket. A munkaerd kereslete €s kinalata kozott kialakuld egyensuly, hidny vagy
felesleg esetén mas-mas akciokat lehet végrehajtani, ezeket mutatja be a 12.4. dbra. A
tervezésnél érdemes figyelembe venni a szervezet elképzelései és a jovobeni munkavallalok
elvarasai kozott fesziilo kiillonbségeket is: ide kattintva megtekintheti a Randstad 2022-es
felmeérésének eredményeit e kérdéskorrol.

A rendelkezésre allo
emberi eréforras allomany

A jovébeli emberi
eréforras igény

kiils6é belsd
—p Az Osszehangolas akcidtervei <«—
Létszamfelesleg Nincs eltérés, Létszamhiany

o Felvétel, kinevezés (toborzasi str.)
e Visszahivas

megfelel6 a létszam

o Részmunkaidé megsziintetése

o Felvétel befagyasztasa
(létszamstop)

o Természetes fogyas

o Munkahét-csokkentés

o Elbocsatas, felmondas

o Csoportos létszamleépités

e Fogyas 0sztonzése

o Atképzés

e Outplacement

e QOutsourcing

l

Megtartasi stratégia

o Atképzés, tovabbképzés

e Megbizasi szerzodések

o Eldléptetések

e Tulora

e Részmunkaidds, ill.

o Hatarozott idejii jogviszony
létesitése, novelése

o Munkaer6-kolesonzés

e Athelyezések

o Termelékenység fokozéasa

e Megbizasi (vagy vall.) szerz6dés

12.4. abra: Az emberi eréforrasok és menedzselésik tervei

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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12.4. Osszefoglalas

A fejezet el0szor szamba vette az emberieréforras-menedzsment digitalizaciojat, ami mar
évtizedek oOta tartdé folyamat. Minél nagyobb egy munkaszervezet, anndl komolyabb
hatékonysag javulast érhetiink el az elektronikus emberieréforras-menedzsment eszkézrendszer
¢és szemlélet alkalmazasaval. A fejezetben végigvettiik, hogy ma mar a teljes személyi
adatvagyon elektronikus rendszerekbe keriilhet. Ezzel csOkkentheté az adminisztracio, és
minimalisra szorithat6 a rutinszerli papirmunka, mikdzben egyre nagyobb figyelmet érdemel
ezen adatok védelme a feldolgozas és a felhaszndlds soran. Az automatizalast tamogato
szoftverek segitségével ma mar minden HR funkcio felkdltdztethetd az internetre. Legyen sz6
online toborzasrol, 360 fokos értékelésrdl vagy képzésekrdl, mindenhez talalunk informatikai
megoldast. Donteni arrdl kell, hogy ezekhez egy integralt robosztus szoftvert hasznalunk, vagy
a megfeleld interfészeken keresztiil Osszekotott, konnyebben bevezethetd és személyre
szabhat6 szigetszerli megoldasokat vezetiink be egy -egy teriileten.

Barhogy is dontsiink, a végsd cél ezekkel az informatikai megoldasokkal munkatarsaink
értekteremtd képességének novelése. A fejezetben bemutatott online 6nkiszolgalo rendszerek,
személyzeti portalok, mobilos applikaciok, HR analitikak végeredményben naprakész, azonnal
felhasznalhato informacidkat eredményeznek vezetdi és munkatarsi szinten egyarant. Ez pedig
visszahat az emberi eréforrassal vald gazdalkodas tervezésére, a HR munka hatékonysagara és
veégsd soron munkatarsaink és a vezetok elégedettségére.

A fejezet azt is bemutatta melyek a stratégiai emberieréforras-menedzsment szempontjai, azaz
miképpen lehet 6tvozni a stratégiai menedzsment céljait a HR kérdésekkel. Az SHRM vertikalis
¢s horizontalis integraciot is jelent, 0sszekoti a kiilonb6zo idodimenzidkat, az egyéni ¢€s
szervezeti célokat, az iizleti és HR stratégiat, valamint az egyes HR funkciokat is egymassal. A
tervezés mellett jellemzdje a folyamatos flexibilis valtozas, hiszen napjaink gyorsan valtozo,
komplex, bizonytalan (angolul VUCA) iizleti kérnyezetében minden nap 0j megoldasokra van
sziikkség. Ismertettiik a HR stratégiak kozotti kiillonbségeket: az univerzalista (best practice)
megoldasok olyan recepteket adnak, amelyek barmilyen cégnél alkalmazhatok, ezzel szemben
a kontingencialista (best fit) megoldasok a szervezeti kontextust hangstlyozzak (méret, agazat,
stratégia, életciklus). Az er6forras-alapi nézOpont a legjobb munkaerd, mindségi munkatarsak
foglalkoztatasat (vonzéasat, megtartasat) helyezi elétérbe, mig a ,,fekete-doboz” kozelités a
vezetdi célok és a teljesitmény kozotti kapesolatrendszerre, okozati lancolatra koncentralnak,
¢s fokuszuk az attitlidvizsgélatokon, elégedettségi méréseken talalhatd. Vazoltuk tovabba a
tervezési alapelveket: részvétel, érintetti, versengés, integracio, valtoztathatosag alapelvei.
Befejezésiil a tervek fajtait (skalaszélesség, reaktiv-proaktiv, formalizaltsdg, flexibilitas,
stratégiahoz lazan vagy integraltan kot6do), valasztasi lehetdségeit és fazisait (jelenlegi helyzet
feltarasa, jovObeni célok kitlizése, eltéréselemzés, akcidterv) mutattuk be.

Kulcsfogalmak:

= Elektronikus emberi-eréforras menedzsment (e-HRM)
= HCM, HRIT, HRIS rendszerek

= Munkaltatéi markaépités (HR branding)

»  Onkiszolgalé HR portal

= HR analitika
= Europass

= VUCA

= SHRM

22



= atfogd és funkcionalis HR-stratégia

= univerzalista (best practice) kozelités

= kontingencialista (best fit) megoldasok
= erdforras-alapii nézépont

= fekete-doboz” stratégia

Tudasproéba:

1. Mi az Europass?
a.) egy sztenderd onéletrajz forma, b.) digitalis munkakdri leiras Europaban, c.) belépési
jogosultsag kezeld rendszer
A helyes valasz: a.)
2. Miaz a HR portal?
a.) barki altal elérhetd vallalati informacioés weboldal, amin lathatok a nyitott allasok,
b.) munkahelyi digitalis lizen6fal, amit a HR {izemeltet, C.) a munkatarsak szamara
késziilt zart webes Onkiszolgald platform a napi munkavégzéshez
A helyes valasz: C.)

3. Melyik HR analitikai mutaté szamot hasznalnad egy bértargyaldson, ahol a jovében évi
béremeléstdl egyeztetnek a felek?
a.) Atlagbér és a cégnél alkalmazott legkisebb havi bért keresék 1évék aranya, b.)
szabadsag és betegség index, c.) fluktuacio és a nyugdijas visszafoglalkoztatas aranya
A helyes valasz: a.)

4. Melyik tervezési alapelv leirasa a kovetkezd: a tervezés nemcsak a HR felségteriilete,
hanem be kell vonni a kulcsszereploket, mint a csiicsvezetés €s a munkavallalokat.
a.) érintetti, b.) versengés, c.) részvétel, d.) integraciod
A helyes valasz: a.)

5. Valassza ki az alabbiak koziil azt a stratégiai kozelitést, amelyre kiillondsen igaz, hogy
magas a koherencia és konzisztencia igénye!
a.) ,,Fekete-doboz”, b.) er6forras-alapu, c.) best fit, d.) best practice
A helyes valasz: C.)

Alkalmazasproba:

1. Egy ) HR igazgat6 papirmentes és gyors ligyintézés érdekében egy belsé személyzeti
portalt hoz létre az informatikai vezetével kozosen. Megegyeztek abban, hogy az
elektronikus bérjegyzék, valamint a szabadsag online bejelentése és jovahagyasa mellett
még harom fejlesztést inditanak el az elsé negyedévben. Tegyen erre javaslatota 12.1.1.
alfejezet szempontjai alapjan!

2. Egy sikeres cégvezet6 azzal szembesiil, hogy a Google térképen a cég székhelye melletti
kommentek tele vannak kritikus munkakdriilményeket felsorold bejegyzésekkel. Mit
tenne ebben a helyzetben?

3. Kezdé HR munkatarsként azt a feladatot kapja, hogy kovesse nyomon a vallalattol
kilép6é munkatarsak tavozasat. Készithet ugynevezett ,,exit interjukat”, kimutatasokat
elemzéseket az elmult évekbdl. Milyen HR analitikat készitene a vezetoknek?

4. Az ¢v egyik ,slager” best practice megoldasa a munka vilagdban a négynapos
munkahét. Hazankban elséként a Magyar Telekom alkalmazta ezt a vilagban egyre
népszeriibb gyakorlatot. Az elképzelés lényege, hogy rovidebb idd alatt magasabb
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produktivitassal, hatékonyabban végezzék a munkajukat a kollégak, mig a fennmaradé
harom napban ki tudjdk pihenni magukat, ami emeli az elégedettségiiket,
boldogsagszintjiiket. Vizsgalja meg a kérdést kritikus véleményalkotassal, az elonyok
¢és a hatranyok felsoroldsaval! Mit mondana a kontextus figyelembevételével (best fit
néz6pont)? Illetve a ,fekete doboz” ¢és az erdforras-alapi  megkdzelités
szempontrendszerének atgondolasa mennyiben arnyalnd véleményét?

5. Gyijtson a koncingencialista megoldasok kapcsan tipikus hibakat, rossz példakat!
Milyen inkonzisztenciak szoktak el6fordulni a cégek HR stratégiajaban, amelyek
komoly fejtorést okozhatnak a kollégak és a vezetOk szamara?
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