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1 BEVEZETES

Dolgozatomat a szolgaltatd kozpontok vilagaban miikodo toborzasi és kivalasztasi teriiletrél
irtam. Azért valasztottam vizsgalati terliletemnek a szolgaltatd kézpontok szektorat, mivel
fejvadaszként és vallalati HR-esként is ebben a szektorban tevékenykedem, és a munkam
sordn felfedeztem bizonyos szektorbeli sajatossagokat, melyekre jelen dolgozatomban
keresem a vélaszt. Jelen kutataisomban arra voltam kivancsi, hogy a kivalasztasi mddszerek
hogyan befolyasoljak a dolgoz6i bevalast. Ennek alapjaul két szolgaltaté kdzpontot
vizsgaltam meg, dsszehasonlitva toborzasi, kivalasztasi eszkozeiket egymassal, illetve azt,

hogy a dolgozoik milyen szdmban hagyjak el a céget a probaidejik alatt.

Munkam els6é részében szakirodalmi forrasokra tamaszkodva ismertetem a szolgaltato
kdzpontok szektoranak sajatossagait, illetve a humaneréforras, azon belll pedig a toborzés
Kivalasztas teriletét. Az SSC szektorban sajatosan miikodé HR, és azon belill toborzas
kivalasztas részleg munkajat egy mélyinterju kutatas eredményeként ismertetem, kitérve a
toborzasi és a kivalasztasi modszerekre, majd a kivalasztas hatékonysagara kovetkeztetek a

probaidé alatti dolgozoi bevalas adataibol.

Mivel a szolgéltatd kdzpontok szektora sajatos teriilet, mely csupan néhany éve van jelen
erbteljesen hazankban, igy fontosnak tartom, hogy egy par szoban bemutassam a szolgaltato

kozpontok létrejottének hatterét, fobb sajatossagait kitekintve a magyarorszagi helyzetiikre.



2 SZOLGALTATO KOZPONTOK

2.1 SZOLGALTATO KOZPONT KIALAKULASANAK HATTERE

A bevalt hagyoméanyos gyakorlat szerint mind a privat, illetve allami szektorban az 6sszes
Uzleti egységben egyszerre jelen volt minden egyes hattértdmogatd tevékenyseg. Napjainkra a
vallalatok felismerték, hogy nem engedhetik meg maguknak azt a luxust, hogy
megtobbszordzzék hattértdamogatod tevékenységeiket mindegyik Uzleti egységben. Ezéltal a
cégek egyre nagyobb szdmban alkalmazzdk a modszert és kiszervezik héattértdmogatd
tevékenységlket egyetlen kdzpontba. Miért is teszik ezt? A magyarazat egyszeri: ez az egyik
olyan ritka Gzleti koncepcio, melynél egyszerre csokkennek a koltségek, és novekszik a

szolgéltatasok szinvonala.

Egy, a Harvard Egyetemen késziilt dolgozat® beszémol a szolgéltatd kozpontok
megjelenésérdl és megjelenését tamogatd tényezokrdl. E szerint a Kiszervezés folyamata az
USA-bdl indult és nagyjabol az 1980-as évekre tehet6. Megemliti tovabba, hogy a General
Electric volt az els6 olyan nagyvallalat, amely egy sajat pénziigyi szolgaltatd kozpontot hozott
létre. A GE oOnalléan menedzselte a decentralizalt stratégiat az 0sszes Uzleti egységében,
mikdzben rajott, hogy 6sszesen 45 szallitdi szamla, 44 fokonyvi és 37 targyi eszkdz rendszert
Uzemeltetnek egyszerre. A szolgaltaté kozpont létrehozasa lehet6vé tette a vallalat szamara,
hogy nyolcvan szazalékkal csokkentse rendszereinek szamat. Az utobbi években a cég

szamos hattértamogatd funkciot helyezett ki, az IT, a beszerzés és a HR terileten is.

Szamos tényez0 megjelenése tdmogatta a szolgaltatd kozpontok elterjedését. Elsoként
emliteném az informacids elérhetéség nagymértékii novekedését a haldzatoknak
koszonhetden. A kommunikaciés technoldgia fejlodése lehetdveé tette, hogy a
szolgaltatdsokhoz valé kozelseg mar nem kdvetelmény tobbé, amit régebben egy bizonyos

helyen tudtak csak ellatni, azt mar kdnnyedén tudjak teljesiteni a vilag barmely mas pontjan.

! Mechling és Schwarz, 2007.



»Shared Service” fogalma
Fontos megkiilénbéztetni az insourcing illetve outsourcing fogalmat.?

A klasszikus outsourcing modell Iényege, hogy a vallalat folyamatait egy masik orszagba, és

egy masik vallalathoz migralja, és ezért a szolgaltatasért a kiilsé partnernek fizet.

Insourcingrél akkor beszéliink, amikor egy adott cégen belul az egyik orszaghol egy masik
orszagba transzferaljak a belsé folyamatokat. Ezt els6sorban egységes, standardizalt

folyamatokon és integralt rendszereken keresztil végzik.

A | Kiszervezett szolgaltatasok” 8

egy Uj Uzleti koncepcio, modszer, melynek célja, hogy
hattértamogatd tevékenységet nytjtsunk a belsd ligyfelek szamara, mindezt természetesen

alacsonyabb kdéltségen és magasabb minéségen.

A ,shared service™ egy olyan szervezeti struktira, mely egy vagy tébb tdmogaté funkci6t
egyesit, s amelyet a koltségesokkentés, méretgazdasagossagi elény és mindségileg jobb
szolgaltatas elérésére terveztek. Szdmos multinacionalis és globalis szervezet él a szolgaltatd

kozpont 1étrehozasanak lehetdségével.

A szolgaltaté kozpontoknak tobb definicidja is ismert, de minden megkozelitésben kézdsek az

alabbi jellemzok:

e hattértamogat6 tevékenységet nyljtanak,
e clsésorban belsé tigyfeleknek,
e alacsonyabb aron,

e magasabb mindségen.

A szolgéltatd kdzpont egy elkulonult, elszdmoltathatd (mérhetd), részben 6nallo egység egy
szervezeten belll, mely arra hivatott, hogy 0sszefogja a tevékenységeket és specialis, elore
meghatarozott szolgaltatdst nyujtson az operéaciés egyseégnek egy meghatarozott
megallapodasi feltétel szerint.

Fontos tudni, hogy a szolgaltatdé kozpontoknak két tipusat kilonboztetjiik meg:

2 Szende, 2013.
¥ Szab6 és Hamori, 2006. 404.p.
* Derven, 2011.



e A tranzakcids kozpontok: nagy mennyiségli és alacsony szakértelmet igényld
feladatokat latnak el, mint példaul a szallitoi szamla és vevoi szamla konyvelése.
o A szakértéi kozpontok: kisebb mennyiségii és magasabb szakértelmet igényld

feladatokat latnak el, mint példaul a hazon belili jogi vagy ad6zasi tanacsadas.

Az el6bbiekben megtudhattuk, hogy a kdzpontositasra miért is van sziikség, de felmeril a
kérdés, hogy vajon milyen tipust cégek esetében és milyen folyamatokra érdemes SSC-t

létrehozni?

Szolgaltatd kdzpontok nem korlatozodnak le bizonyos ipardgakra vagy szervezeti tipusokra.
Nagyobb multinacionalis vallalatok, mint példaul a General Electric, illetve a Hewlett
Packard voltak az éllovasai az 1980-as éveknek. Id6k6zben a bankok is létrehoztak sajat
szolgaltato kdzpontjaikat, hogy hatékonysagot érjenek el, végll az allami szektorban is egyre

nagyobb szdmban alkalmazzak a modszert.

A gyakorlatban azokat a folyamatokat lehet kiszervezni egy SSC-be, amelyek nem
specifikusak az adott (zleti egységekre vonatkozéan. Ha egy bizonyos tevékenység
egyedulallé az Uzleti egységre vonatkozoan azt nem érdemes Kiszervezni. Mivel az SSC
elsésorban tamogatd folyamatokat nydjt tgyfelei szaméra, ezért ritkdn migraljak ki az
alapvet6, stratégiai jelentOségii, egyediilallo folyamatokat, illetve azokat a teveékenységeket,
melyek kiilsé Ugyfél meglétét is igénylik. Osszességében a nem (zletspecifikus, tamogatd

folyamatok a legkedvezdébbek a kiszervezés szempontjabol.

Els6ként a pénziigy és szamvitel terlleten jelent meg a Kiszervezett szolgaltatds. A cégek
els6sorban a tamogatd funkcidkat, a nagy mennyiségii, alacsony szakértelmet igényld
folyamatokat adtak ki a kezeik kozul. A legtdbb cég a szallitdi szamla kdnyvelési funkciot
szervezte ki, mivel a folyamat az iizleti egységektdl fiiggetlen és nem utolsé sorban kdnnyen

masolhato, ismételhet6. Tovabba a cégek kevésbe érintettek potencialis hibak esetén.

A leggyakoribb funkcidk kozé sorolhatjuk a szallitdi, vevéi szamla, fokonyvi és targyi eszkoz
kdnyvelés, banki rekonsziliacié folyamatat. Az utols6 par évben a kiszervezett tevékenységek
tovabbi teriileteken terjedtek el, ilyen példaul az informéacids technoldgia, a beszerzés és a
human eréforras teriilete. A cél, hogy a tdimogato folyamatok kiszervezésével jobban tudjon

Osszpontositani a vallalat a bevételszerzésre és a f0 iizleti feladatokra.



A kovetkezOkben bemutatom az SSC-k létrehozasdnak azon eldnyeit, melyek hatassal

lehetnek a HR, ezen bellil a toborzas kivalasztas teriiletére.

. -K LE ASA ELONYEI, HATRA -
2.2 SSC-K LETREHOZASANAK HATRANYAI° HR-ES SZEMMEL

1. Els6sorban helyi elonyokrél beszélhetiink, mivel a kiszervezést altalaban alacsony

munkaerdkoltségli teriileten valositjak meg.

Egy szolgéltatd kozpontban a mikodési koltségek kétharmada munkaerdvel
kapcsolatos. Jelentds koltség megtakaritast érhetlink el azaltal, hogy athelyezzik a
tevékenységeinket egy magas munkaeré koltségli orszaghol egy alacsonyabb
munkaeré koltségiibe. A centralizalt munkavégzéshez akér 20-30%-kal kevesebb
dolgozédi létszdm szilkséges, mintha a tevékenységet nem kozpontositva, tébb

orszagban végeznék.

Még nagyobb koltsegmegtakaritast tudunk elérni azaltal, ha példaul Indidban hozunk
létre egy szolgaltatd kdzpontot, tovabba, a munka nem igényel magasan képzett
munkaer6t sem. Emellett az SSC munkakorok jol fizetd munkaknak szamitanak és

vonzzéak a motivalt, elkotelezett palyakezdoket az egyetemi diploméval.

2. A helyi elényok mellett beszélhetiink stratégiai elényokrdl is, melyek szintén a

kdzpontositasbol szarmaznak.

A felsOvezetok a mikodési egységekben teljes figyelmet tudnak szentelni az
elsddleges ,,front office” feladatokra, mindemellett a ,,know-how”, tudés a szervezet
falain beliil marad ¢és el tudjuk keriilni a harmadik féltél vald fiiggdséget is ezaltal.
Nem utols6 sorban a top vezetok egyszeriien hozzaférhetnek az informaciokhoz, végul

a megndvekedett rugalmassag is adott a szervezet Ujja- vagy atszervezéséhez.

o Az lizleti egységek a sajat kulcskompetenciakra tudnak 6sszpontositani
A szolgaltatd kozpont létrehozdsa és a tdmogatd folyamatok egy kézben tartasa
lehetévé teszi az iizleti egységek szédmadra, hogy az alapvetd lzleti folyamatokra
Osszpontositsanak teljes idejlikben. Ez a koncepcié megengedi, hogy mig a szolgaltato
kozpont ellendrzi és egyezteti a tdmogatd tevékenységeket, addig a szervezet a

stratégiai célokra fokuszaljon és felsé szintli ndvekedést valdsitson meg.

> Mechling és Schwarz, 2007.



e A know-how a szervezeten beliill marad, melyet mas tevekenységre is hasznosithatunk.
Gyakran utalnak a szolgaltatd kozpontokra belsd kiszervezésként, melynek eldnye,
hogy a szervezet specifikus ismereteket, tudast nem kell egy harmadik féllel
megosztani, hanem vezetdi szempontbdl nézve a szervezeten beltl marad a tudas.

e Konnyebb hozzaférés az informacidkhoz a vezetdk szamara

A szolgaltatd kozpont létrehozasa lehetévé teszi, hogy a felsGvezetdk konnyen
hozzaférjenek a szamukra sziikséges informacidkhoz. Ahelyett, hogy a vezeték egy
Osszesitett kimutatast készitsenek, s ehhez szamos tdmogatd egységgel lépjenek
kapcsolatba, kénnyedén az SSC-hez fordulhatnak, ahol az 6sszes informéacio egy
helyben megtalalhat6. Tovabba az ellendrzést is konnyebb megvaldsitani egy helyen,

mintsem tobb kiilonbozd tdmogatd egységben.

¢ Nagyobb rugalmassag a szervezet Ujra vagy atszervezéséhez, felvasarlashoz
A szolgéltaté kézpontok nagyobb rugalmassagot biztositanak a cég szaméara. Az lzleti
egységeket konnyedén atszervezhetjik anélkil, hogy a tdmogaté funkciokat is
figyelembe kelljen venniink. Abban az esetben, ha eladnak egy Uzleti egységet, a
szolgaltatd kozpont tovabbiakban is folytathatja a tamogato tevékenységeket az adott

lizleti egységnek, biztositva a hattér timogatd folyamatok mindségét.

A szolgaltat6 kdzpontok létrehozdsanak hatranyai HR-es szemmel:

A szdmos elény mellett természetesen kockazatokkal is szamolnunk kell egy SSC
létrehozasakor. A vallalatok els6sorban pénziigyi, folyamatbeli és dolgozoi kockézatokkal
szembesulnek egy szolgaltatd kdzpont létrehozéasakor.

Dolgozoi kockézat

1. Alacsonyabb elkotelezettseg, ellenallas a valtozasnak
Amikor egy vallalat bejelenti, hogy kiszervezi a tdmogaté tevekenységeket a szolgaltatd
kdzpontba, a munkat végzé alkalmazottak azonnal neki latnak {1j munkat keresni. Még akkor
is nyitottak 10 lehet6ségre, ha fenn all a lehetésége annak, hogy az SSC-ben folytassak
munkajukat, mivel tisztdban vannak vele, hogy a szolgaltatdé kdzpontban Iényegesen
egyszeriibb folyamatokért fognak felelni. Az iizleti egység vezetdségénél is jelentkezik a
moralis veszteség, hiszen feleldsségi koriik nagymértékben csokkeni fog azaltal, hogy a

folyamatokat kiszervezik. Igy fontos a HR osztalynak azzal szamolnia, hogy a fluktuacio



megnovekszik a cégnél és ezt mihamarabb csokkenteni kell. Megfelelé kommunikécioval,
intézkedésekkel, kulcsemberek motivalasaval lehet csokkenteni e kockazatot.

2. Elveszik a tudas

Az lizleti egységek otthonosan miikodtetik a sajat folyamataikat, majd az SSC alapitasaval a
régi bevalt utak eltinnek. Az ) ,,.SSC-s” munkatarsak gyakran végeznek ,,on the job
training”-et, lemasolva a régi dolgozok bevalt munkamaodszereit, praktikait, ezt szakszoval
,work shadowing”-nak nevezzilk. Ez a modszer arra szolgél, hogy a folyamat 0sszes
nézOpontjat megértsilkk. Barmennyire is hatékonynak tiinhet a modszer, sajnos az id6
rovidsége, illetve a régi dolgozo tudas visszatartasanak, ellenséges hozzaallasanak

koszonhetéen limitalt az informacio és szamos értékes informaciod nem keriil atadésra.

2.3 SZOLGALTATO KOZPONTOK MAGYARORSZAGON
Az els6 szolgaltatd kdzpontok mintegy 15 éve jelentek meg Magyarorszagon, szdmuk tébb

mint 50-re tehetd. Boviilésiiket az évek folyaman az alabbi abra szemlélteti egészen 2011-ig.
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1. Abra: SSC Idésor
Forrés: http://www.hita.hu/Content.aspx?ContentID=f469f536-1eda-45e0-b2d8-9f1f4aad588a

A 2008-as valsag szintén kozrejatszott az SSC-k térhoditasaban, mivel a cégek a
koltségcsokkentést, a folyamatok fejlesztését, optimalizlasat helyezték el6térbe. Szdmos

szakmai oldal, tobbek kozott a konyvvizsgalo cégek szolgaltatd kodzpontokra vonatkozd


http://www.hita.hu/Content.aspx?ContentID=f469f536-1eda-45e0-b2d8-9f1f4aad588a

felmérései (Deloitte®, Ernst& Young’) szamolnak be arrél, hogy a szolgaltatdé kézpontok
szektora Magyarorszagon igéretes béviilésnek nézhet elébe. Hazankban szamos tényez6 jarul
hozza a szektor sikeressegéhez. Magyarorszagon a szolgaltatd kdzpontokban dolgozok
1étszama meghaladja a 40 ezer f6t, koztik tobbségében a 30 év alattiak vannak. Az is
elmondhato, hogy ez a szam folyamatosan ndvekszik és a szolgéltaté kdzpontok egyre tébb
munkavallalonak nyitjak meg kapuikat.

Az Ernst & Young felmérésébdl kideriil, hogy a szolgaltaté kozpontok szerepe és felépitése is
jelentdsen atalakul a kovetkez6 idGészakban. A tamogatott folyamatok egyre Osszetettebbé
valnak, illetve a véllalatok egyre jobban globalizalédnak. Az elemzés szerint 2010-ig
beszélhetiink a szolgaltatd kozpontok elsé generaciojardl, melynek Iényege, hogy a kdzpontok
egy-egy funkcio ellatdsara szakosodtak. Majd a masodik generacids valtas sordn az elébbi
kdzpontok aranya folyamatosan csdkkent és teret hoditottak a tobbfunkcids Uzleti kozpontok.
A generacid fészerepldinek nagy elonye abban rejlik, hogy képesek egyszerre tobb szektorban
is jelen lenni, globalis lefedettséggel rendelkeznek, és nagy hangsalyt fektetnek az
innovaciora.

Az SSC szektor folyamatosan boviil az utobbi években, szamos 1j SSC 14t napvilagot minden
évben és ez a tendencia a kovetkez6 években is folytatodik. A kdnyvvizsgalo cég elorejelzése

szerint 2013-ban tdbb mint 170 ezer milliard dollarrél 2015-re 190 ezer milliard dollarra

néhet a szektor bevétele.

A fObb terjeszkedési teriiletek: Latin-Amerika és K6zép-Kelet-Eurdpa, ahol Magyarorszagnak

is jelentds szerepet szannak.

Az egyik szakfoly6irat® megemliti, hogy miért is ideélis hely Magyarorszag a szolgaltato

kdzpontok létrehozasahoz.

Pozitiv tényezokként érdemes megemliteni az aldbbi faktorokat, melyek hosszu tavu

elényoket nyujtanak a szolgaltatd kozpontok szamara:

e Megfelel6 IT infrastruktira (magas kinalat irodahazakban, versenyképes aron)
e Szolgaltato kdzpont hatékony mitkodéséhez sziikséges infrastruktira

o Megfeleld adozasi kornyezet

® Deloitte, 2013., http://www.piackutatasok.hu/2013/04/deloitte-hazai-szolgaltato-kozpontok.html#uds-search-
results

" Ernst&Young, 2012., http://www.ey.com/HU/hu/Newsroom/News-releases/szolgaltato-kozpont_20121210

8 Szende, 2013.


http://www.piackutatasok.hu/2013/04/deloitte-hazai-szolgaltato-kozpontok.html#uds-search-results
http://www.piackutatasok.hu/2013/04/deloitte-hazai-szolgaltato-kozpontok.html#uds-search-results
http://www.ey.com/HU/hu/Newsroom/News-releases/szolgaltato-kozpont_20121210

e Alacsony munkaerd bérkoltség (a magyar munkaerd bérkoltsége eurdban szamitva
valamivel t6bb, mint a fele az EU-15 atlaganak)

e Képzett magyar munkaeré (Szamos friss diplomas, felsGoktatasban szerzett
diplomaval)

o Ko0zép-eurdpai és nyugati nyelveket besz¢lok elérhetéek

e Alacsony orszagkockazat

e FEurdpai kulturdlis kornyezet, Budapest EurOpa szivében talalhaté (kdnnyedén

megkozelithetd repiilégéppel)

Eddigi tapasztalataim alapjan tigy gondolom, hogy negativ tényez6ként érdemes megemliteni
azt a tényt, hogy a szolgaltatd kézpont keves figyelmet kap hazankban, nem annyira ismert és
elényben részesitett teriilet. Tovabba a gazdasagpolitika az ipart timogatja, nem a szolgéaltatd
szektort. Szintén nehézség az SSC szamara, hogy a munkavallalok korében annyira nem
ismert. (Példaul az employer branding, masnéven a munkaadoi markaépités csak minimalis
szinten van jelen a cégeknél, mivel erre a teruletre nem vagy csak nagyon ritkan képeznek

kulon koltsegvetést.)

Elmondhatd, hogy a szektor globalisan fejlddik és ez a tendencia csak novekszik az évek alatt,
mivel az SSC-k hulldma még nem érte el a cstcsat. Szamos vallalat és szektor még csak most
kezdi meg az utazdsat a Kiszervezett tevékenységek vildgaban. A globalis fejlédésnek

koszonhetéen Magyarorszag is jo eséllyel adhat otthont az ujonnan felépitett SSC-knek.



3 HRASZOLGALTATO KOZPONTOK SZEKTORABAN

A HR szerepkore vilagszerte megvaltozott az elmult években. A f6 fokusz a tehetségek
kivalasztasa és megtartdsa, a gazdasagi Kkihivasok, koéltséghatékonysagi projektek,
szervezetfejlesztési valtozdsok, ¢és mindezek tdmogatdsa, menedzselése human eréforras
oldalrél. A HR tdmogaté teriiletnek® szamit az SSC-ben, ami azt jelenti, hogy a HR-re
elkoltott minden egyes forint hatasa csak kozvetve jelenik meg, igy olyan megoldasok

keriilnek elétérbe, melyek koltséghatékonyan képesek biztositani a cég miikodését.

A HR egyre jobban prébal megfelelni ezeknek az 0j kihivasoknak, melynek kovetkeztében a
HR arculata megvaltozott. Elétérbe keriiltek a kiszervezett szolgaltatdsok, melynek
koszonhetéen a HR egyre {ligyfélorientaltabb ¢és centralizaltabb lett, hogy mindségi

szolgéltatast tudjon nyujtani.

A HR terllet is ¢l a technologiai Gjitasok eldnyeivel, a folyamatok automatizalasaval, abbol a

célbol, hogy a HR tovabbi hozzéaadott értéket adjon, és igazi partnere legyen a vallalatnak.

A human erdforrés teriilete a szolgaltatd kdzpontok életében jelentds szerepet tolt be. Egy
SSC szamos HR jellegli kihivassal nézhet szembe, hiszen a szektorra az allandd valtozas
jellemz6. Gyakori a munka kiszervezés egy Magyarorszagnal is alacsonyabb
munkaerdkoltségli orszagba, példaul Kindba, Indidba rendszeresen visznek ki egyes
terlleteket, de akar az egész céget is szépen lassan megszintetik. llyenkor a HR részleg
feladata a kiszervezés kommunikacioja, a tdmeges létszamleépités menedzselése, illetve jo
esetben az outplacement megoldasa. Sz6 lehet egy-egy versenytars felvasarlasarol,
Osszeolvadasrdl, melynek sordn szintén elbocsatasokkal, ©Onkéntes tavozéssal kell
szembenézni. Szerencsére meégis a leggyakoribb ebben a szektorban az Oriasi {itemi
novekedés, mely sordn a HR-esek feladata az (j emberek kivalasztasa, felvétele illetve
megtartasa. A nagy bdviilés sordn a fluktudcio er6sen meg szokott néni egy cégnél. A boviild
cégek ilyenkor 0j folyamatokat, uj foldrajzi terlileteket vesznek &at, mely nem csak toébb
munkatars jelenlétét teszi sziikségessé, hanem a folyamatok stabilizaciojara is sziikség van,
ami hosszu id6t vesz igénybe, igy a nagy bdviilés jelentds esetben nagy kdoszt is eredményez.
A bizonytalan helyzetekben az emberek nem érzik jol magukat, nem érzik magukat
komfortosan az adott pozicidban, igy élnek a probaidd alatt adott lehet6séggel, és felallnak,

amint lehet. A fluktudcid csokkentése elsésorban a HR feladata. A képzés fejlesztés terilet

% Szah és Vida, 2009.
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egyik Kkiemelt célja, hogy a dolgozéi megtartas minél jobb legyen. Ezt kiilonb6z6

karriermenedzsmenttel, teljesitménymenedzsmenttel, stb. érheti el.

3.1 HR TERULET BEMUTATASA
A HR kulcsfontossagu szerepet tolt be egy SSC életében, gyakorlatilag az egyik f6 motorja a

cégnek.

Sajat mélyinterjus vizsgalatom elvégzésekor az egyik pénzigyi SSC-ben dolgoz6 HR
igazgatd a melyinterja soran azt mondta, hogy a HR megitélése altalaban a szakmai vezeték
részérél jonak szamit, kdlcsonosen megkapjak a HR-t61 és meg is adjak a szakmai tAmogatést
a HR-nek, viszont a munkavallalok részér6l pedig gyakoribb a vegyes megitélés. Korulbelil
50-50 szazalékban vannak jelen az operativ és stratégiai HR feladatok. A stratégiai feladatok
akkor hangsulyosak, amikor szervezeti valtozason megy keresztil a cég, ilyenkor a szabalyok,
policy-k kovetik ezt a véltozast. Korabban az operativ rész volt a kiemelten fontos, de
mostanra mar egyre rugalmasabb a szervezet és egyre tobb a kezdeményezés is.

3.1.1 HR terulet felépitése

A legtdbb szolgaltatd kézpontndl a HR osztaly nagysaga altalaban a cég méretétol fiiggden
valtozik, a legtobb kozpontban egy HR-esre 100-200 f6s munkavallaléi 1étszam jut, akik
kiilonboz6 teriileteket tdmogatnak. Specialistaként kilonb6z6 szakteriiletekre szakosodtak,
mint példaul a HR kontrolling, képzés és fejlesztés, HR adminisztracid, kompenzacio és

juttatasok, illetve a toborzas és kivalasztas terulete.

Emellett szintén gyakori, hogy minden Uzleti egységnek van egy generalistaja, aki az adott
egység napi teendéit, igényeit operativ €s szikséges esetén stratégiai szinten latja el. A
generalistdk a HR arcai, szorosan egyiittmiikodnek az sszes tlizletaggal. Nekik kell biztositani

azt, hogy az Uzleti stratégia és a HR stratégia egy iranyba mutasson.

Vannak kisebb HR osztalyok is, a legkisebb egy fobdl all, itt jellemzéen a HR szamos
funkci6jat kozpontositottak, kiszervezték kulfoldre, illetve az egyetlen HR munkatars

generalistaként, vezetdként funkcional és tartja a kapcsolatot a kinti HR egységekkel.

A humaneréforras egységet a HR igazgato vezeti. A HR az alabbi teriileteken keresztil segiti

az Uzleti tevékenységet:

Toborzas, kivalasztas

Ide tartozik az Gj munkaerd toborzésa, kivalasztasa és felvétele.
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HR adminisztracid, kompenz4cio és juttatasok:

Ezen a terlleten a munkavallalok beléptetésével, a munkabérrel, szabadsagokkal,

igazolasokkal, és egyéb juttatasokkal kapcsolatos ugyintézésekkel foglalkoznak.
HR Kontrolling:

Ezen a terlileten mérik a HR-en felmeriil6 koltségeket.

Képzés és fejlesztés

Ez a teriilet felel azért, hogy a belépok és mar itt dolgozok készségeinek fejlesztése, cégszinti
betanitasa megtorténjen, ehhez a megfeleld mddszerek és eszkozok rendelkezésre alljanak.
Ennek része példaul a vezetdfejlesztés, a kiemelt tehetségek gondozasa, a

teljesitményértékelési rendszer, a SSC tudasbazisanak a muiikodtetése.
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4 MELYINTERJUS KUTATAS
A szolgéltatbkozpontok recruitment sajatossdgainak mélyebb megértéséhez mélyinterjut

készitettem a teriilet szakértéivel, melyet az alabbiakban ismertetek.

4.1 KUTATAS MODSZERTANA

A mélyinterjus kutatdsom interjukerdései az 1. szamu mellékletben talalhatoak.

A mélyinterju egy - masfél oras beszélgetést jelentett, strukturdlt formaban mindenkinek
ugyanazokat a kérdéseket tettem fel, természetesen ez is megengedett néhany kovetd kérdést,

amennyiben a valaszok indokoltak.

Az interjlanyagok tartalmat narrativ elemzéssel végeztem; a struktdrat alkotd szévegrészek

azonositasa és egymashoz valé viszonyuk megallapitasa volt a célom.

A mélyinterjis kutatds mellett egy Osszehasonlité vizsgalatot is végeztem, mely az SSC
szektoron bellli recruitment &ltalanosan bemutatott részeit két szolgéltatokézpontnal

megfigyelt konkrétumok altal is megjeleniti.

4.2 KUTATAS TARGYA

A HR, ezen belll a toborzas kivalasztas terulet bemutatisara 15 senior recruitert, toborzés-
Kivalasztasi, illetve HR vezet6t interjuvoltam meg, hogy tapasztalatuk révén ismertetni tudjam
a szolgaltatd kozpont szektorara jellemz0 recruitment sajatossagokat. Fontos tisztazni, hogy a
minta nem reprezentativ, mivel tébb, mint 60 SSC miikodik a magyar piacon, kutatasomban
kdzel egynegyediket sikertlt elérni. A vizsgalt szolgaltatd kdzpontok nevét és adatait
adatvedelmi okokbol nem tudtam feltlintetni, csak bizonyos kategdriakat tudtam megosztani

konkrétumok helyett.
A mélyinterjus kutatasnal az alabbi teriiletekrdl kérdeztem bovebben a HR szakembereket:

I.  Recruitment altalanossagokban (helye a szervezetben, folyamatai, mérdszamai)

I1. Osszehasonlitas: (miben mas, miben specialis egy SSC, egy altalanos multinacionalis
céghez képest)

I1. Kihivasok (recruitment kihivéasai, pozitiv-negativ tényezok)

IV.Kivalasztdsi modszerek (leggyakrabban alkalmazott, leghatékonyabb modszerek,
kompetencia alapu interjuztatas)

V. Fejlesztés (folyamatok fejlesztése)
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Az interjuk lefolytatasa eldtt sajat, vallalati HR és fejvadész tapasztalataim alapjan az alabbi
feltevéseket fogalmaztam meg:

1. Annal az SSC-nél, ahol a kivalasztasi mddszerek kozott megtaldlhatd a kompetencia

alapu interjuztatas és/vagy az AC, a probaidé alatti felmondas 10% alatt van.

2. SSC-k leginkabb egy &ltalanos profilt keresnek (kivétel a specialis munkakorok), nem

egy bizonyos tipusu végzettség vagy tudas, amivel felvételt tudnak nyerni a jeloltek.

3. A leghatékonyabb kivalasztasi mddszer az értékeld kdzpont (mely soran kompetencia
alapu interjuztatast alkalmaznak), mert a szakmai alkalmassadg megitélésen tul a jel6lt
szervezetbe vald Dbeilleszthetdségérdl (szervezeti kultira elfogadasa, szervezeti

értékekkel valé azonosulés stb.) is jol értékelhetd informacidkat ad.

4. Az SSC-nél fontosabb, hogy a recruitmentre vonatkoz6 kulcsfontossagu
teljesitményjelz6, masnéven Key Performance Indicator (KPI) z6ld maradjon (adott
idére betdltsiik a poziciot), mintsem, hogy sokaig valogassunk és megtalaljuk a

tokéletes jeldltet a poziciora.

Az interjukbol tehat valaszt vartam eldzetes feltevéseim igazoldsdhoz vagy elvetéséhez, és a
feltett kérdésekre kapott valaszokbdl a szolgaltatd kdzpontok recruitment tevékenységének

még alaposabb, mélyebb megismerését reméltem.

4.3 KUTATAS ALANYAI
Az interji alanyok 15 kiilonboz6 szolgaltatokdzpontban dolgoznak, tobbéves SSC hattérrel és
recruitment tapasztalattal rendelkeznek, melyre alapozva igyekeztem feltarni a szektor

sajatossagait.

A vizsgélt szolgaltatokdzpontok elsdsorban gyartds, banki, pénzigyi, IT, majd kisebb
szamban kereskedelmi, telekommunikéacié és egyéb szolgaltatast nyajtdé szektorban (példaul
gépjarmiikolcsonzés) tevékenykednek. A lenti diagram alapjan latjuk a tizen6t szolgaltatd

kdzpont szektor szerinti megosztasat.

14



SSC anyavallalatanak tevékenysége

IT

M Kereskedelem

M Pénzigy

M Gyartds

M Egyéb szolgadltatdst nyujto

i Telekommunikacio

2. Abra: SSC anyavallalatanak tevékenysége

A kutatasban résztvevo kozpontok elsGsorban pénziigyi, szamviteli folyamatokat tamogatnak,
jellemz6, hogy a pénziigyi folyamatok mellett az IT és ligyfélszolgalati folyamatok is
megtalalhatok, mig voltak olyan cégek, ahol csak IT terlletre nyljtanak szolgaltatast (lasd

lenti diagram).

SSC altal tamogatott folyamatok

M IT, CS, pénziigy, szamvitel
M Pénzlgy, szamvitel

MIT

3. Abra: SSC altal tamogatott folyamatok

Szintén fontos azt is tudni, hogy azok az SSC-k, ahol a valaszadok dolgoznak, milyen

mértékben boviilnek, vagy egyaltalan boviilés elbtt allnak-e. Harom csoportot képeztem
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aszerint, hogy az SSC-k béviilnek-e, ha igen, milyen mértékben (100 f6 alatt vagy felett),
illetve, ha nem terveznek boviilést, akkor 6ket az éppen aktualis fluktuacionak megfeleld

recruitment kategoriaba soroltam.

SSC-k boviilés szerinti felbontas

B Nagy mérték béviilés
(éves szinten 100 f6
felett)

M Kismértékd boviilés
(éves szinten 100 f6 alatt)

M Fluktuaciot szinten tartja

4. Abra: SSC-k béviilés szerinti felbontasa
A fenti diagramon latjuk, hogy a vizsgalt SSC-k donté része 100 feletti vagy alatti
létszammal, de mindenképp boviilni fog, igy feltételezhetd, hogy naluk a recruitment nagy
hangsulyt kap.

A tovabbiakban szeretnék ratérni mélyinterjus kutatasom révén a toborzas kivalasztasi terilet

bemutatasara, majd mélyinterjas hipotéziseim megvéalaszolasaval zarom ezt a kutatasi részt.
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5 A TOBORZAS, KIVALASZTAS BEMUTATASA

5.1 TOBORZAS, KIVALASZTAS FELEPITESE

Altalanossagban:

A recruitment a HR szervezeten belul altalaban vagy onallé egység, kozvetlenil a HR
vezetonek jelentve, vagy kisebb SSC, illetve nem aktiv terjeszkedési periodusban 1évo cég
esetén valamely masik, nagyobb sulyu HR funkcid ald betagozodva 1étezd funkcio. Fiigghet
egy szervezeten beliil attol is, hogy éppen az SSC bévill, vagy mar beallt egy nagyjabol

allando létszamra.

Vannak olyan SSC-k, ahol a recruitmentet mint tdmogatd funkciét kezelik, nem pedig a
stratégia részeként. Sokan, mint egyfajta részfolyamatra tekintenek ra, ami ugyanugy

szervezhetd és mérhetd, mint példaul egy call centeres munkakor.

Masok er0s szerepet szannak a recruitmentnek, hiszen minden tertiletet, minden szinten
,.kiszolgal”, az operacié 6sszes egysegével kapcsolatban &ll, igy szerepe nélkuldzhetetlen,

hiszen recruitment nélkiil nem muikddhet jol egy cég.

Néhany szolgéltatokdzpontnal a recruitmentre Ggy tekintenek, mint a szakmai vezet6k és a
HR koz0s projektjére. Pozicio szintjétdl fiiggéen valtozhat a HR bevonasa, hiszen vannak
olyan SSC-k, ahol a recruitment java részét a szakmai vezetdk végzik, és nem létezik dedikalt

HR szakérto a funkciora.

Bizonyos SSC-k szerint a recruitment a HR egyik folyamata hivatalosan, attél mégis
elkiiloniilten 1étezik. Vannak 6nallé nemzetkozi recruitment vezetok (Global-Europe-CEE),
akiknek a recruiterek jelentenek. A nemzetkodzi recruitment vezetdk az lizletdgakkal nagyon
szorosan egylittmiikodnek, s6t, az els6dleges kontaktszemély inkabb az lizletdgi vezetd, és

nem a HR/recruitment vezetd.

A toborzas kivalasztas teruletének létszama altalaban a szolgaltaté kdzpont nagysagatol is

fugg. Egy ezer 16 feletti kozpontban altalaban elég nagyméretii teriiletrol beszélhetiink.

A legtdbb SSC-ben kilén funkcidt képeznek a researcher, vagy HR gyakornok munkatarsak,
akik a jelolt felkutatasatol kezdve egészen az eldsziirésen at az interju megszervezéséig reszt
vesznek a folyamatban. Ok azok, akik a toborzas kivalasztas adminisztrativ feladatait is

ellatjak
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Vannak a recruiterek, akik az interjuztatast végzik és ok tartjak a kapcsolatot az els6 vonalbeli
vezetOkkel és a HR generalistdkkal. A recruiterek altalaban az alacsonyabb szintii poziciokra
vegzik a kivalasztast, értékel6 kozpontokon (AC) vesznek részt (amennyiben alkalmazzak ezt

a modszert a cegnél), illetve menedzselik a tesztiras folyamatat.

A senior recruiterek koordinaljak a recruiterek és researcherek munkajat. A senior recruiter a
magasabb szintli poziciokért felel elsOsorban, illetve & késziti a fontosabb kivalasztasi

riportokat is.

A teljes recruitment teriilet munkajat a recruitment vezet6, a team leader fogja ossze. O felel a

teriilet mérészamainak betartaséért, és a toborzas kivalasztas folyamatanak hatékonysagéaért.

Vannak olyan SSC-k is, ahol a recruitment funkcié a HR Business partnerek feladatainak

részét képezik és nincsen ra kilon kinevezett munkaeré.

5.2 TOBORZAS FOLYAMATA

A toborzas folyamata a pozicié jovahagyasa, vagyis a recruitment igény beérkezése utan
kezdddik, elsdként egy egyeztetéssel az illetékes vezetdvel, ahol megbeszélik a keresési
feltételeket, melyek a f6bb elvarasok, kritériumok (végzettség, nyelvtudas, tapasztalat) és mik
azok a pontok, amiben rugalmasak lehetnek. Ezt kdvetden megkezddodik a kiilsé/belsd
hirdetés feladasa és a jeloltek felkutatasa. A toborzas folyamata SSC-nként eltérd lehet,
altalaban a jeloltek felkutatasahoz tébb csatornat igénybe vesznek, mivel szdmukra az egyik
legnagyobb kihivas a megfeleld jelolt felkutatasa, igy szamos kreativ modszert kell
alkalmazniuk ahhoz, hogy a céghez tudjak vonzani a jé jeldlteket.

Mindemellett a toborzassal kapcsolatos adminisztracidra is nagy hangsulyt fektetnek a cégek.

5.2.1 Toborzéasi modszerek
A modszereket mindig a pozicié szintje és komplexitdsa hatdrozza meg, igy ennek

fliggvényében mas és mas toborzasi forrasokat vesziink igénybe.
Altalanossagban egy SSC-ben az alabbi toborzasi csatornak allnak rendelkezésre:

Belsd hirdetéssel elsé korben a cégen bell hirdetik meg a pozicit, biztositva egy horizontélis
vagy esetleg vertikalis mozgast az ott dolgozdknak. A cégen bellli palyadzas nagyon
motivaldoan tud hatni a dolgozokra, lehetéséget teremtve, hogy cégen beliill maradva Uj

teriileteket ismerjenek meg €s bovitsék tudasukat.

18



Amikor a cégnél meghirdetnek egy belsd allaslehetdséget, akkor egyuttal lehetdségiik nyilik a
dolgozoknak jeldlteket ajanlani a poziciora (dolgozéi ajanlas), mely nagy motivéciét jelent
nekik, hiszen a sikeres ajanlasokat ellentételezi a cég. A dij feltétele, hogy a vallalathoz

kiajanlott, majd felvett munkatars a probaidejét letdltse a cégnél.

Sajat belso adatbazisban keresnek meglévo jelolteket, akiket vagy allasborzérdl, vagy sajat

hirdetésre vald jelentkezésbél, vagy dolgozoi ajanlasbol mentettek le.

Internetes hirdetést adnak fel, &ltalaban sajat honlapjukon, mivel ez nem jar plusz koltséggel.
Emellett kiilonboz6 allasportdlokon is szoktak hirdetni, ezek koziill a legismertebb a

Profession, CV Online, Monster és Jobline.

A Facebook és a Linkedin kozosségi portélok is egyre nagyobb szerepet kapnak a

hirdetofeliiletként torténd hasznalatban.

Az éallasportalok hirdetései mellett a cégek gyakran adatbazis-hozzaférésre is eléfizetnek a
kil6nb6dz6 job portaloknal. Azon cégek alkalmazzak ezt a toborzasi format elsésorban, ahol
nagyobb kapacitas all rendelkezésre a hazon beliili recruitment mikddtetésére. Ezek az
adatbazisok szamos jeldltet nyljtanak, és a keresési feltételek bedllitasaval, elvarasok

szlikitésével garantaltan megfeleld jelolteket toborozhatunk.

Egyre tobb SSC veszi fel a kapcsolatot felséoktatdsi intézményekkel, hiszen a szolgaltato

kozpontok 6 csoportja a friss diplomas palyakezddkbdl all.

Olyan SSC-knél, ahol szamos ritka nyelvtudassal varnak jelolteket, példaul anyanyelvi
szinten beszéld lett vagy cseh fokonyvi konyvel6t keresnek, ilyenkor az adott orszagokban is

feladnak hirdetéseket és kiilfoldrdl ,,importaljak™ ide a dolgozot.

Fejvadaszok, tanacsadd cégek alkalmazasa is egyre gyakoribb, féleg boviilé cégek esetében.
Egy-egy nagyobb bdviilés esetén a tandcsadd cégek gyakran piaci informacidkat is
megosztanak az adott poziciokkal kapcsolatban, mint példaul milyen bérelvarassal és
kortilbeliil hany aktiv, passziv allaskeresOvel kalkuldlhatnak a cégek eldre, illetve, hogy
milyen hataridére van realitdsa a poziciok betoltésének. Az ligyndkségek altaldban sikerdij

fejében végzik a szolgaltatast, ami az éves bruttd bér 14-20% kozotti osszegre tehetd. fgy
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latjuk, hogy a tanacsadd cég alkalmazasa gyakran az egyik legnagyobb koltséggel jard
toborzasi modszer, ugyanakkor a dolgozok speciélis, piaci ismeretei és szakmai modszerei a

legtébb esetben sikeres jeldlt felkutatasat eredmenyezik.

A szakirodalom®® megemliti toborzasi forrasként a munkatigyi kozpontokat, de az SSC-k nem
veszik igenybe ezt a csatornat, két okbol: mivel nincsen ra elegendé id6; és a célcsoport is
tobbnyire eltér6. Masik forrdsként emliti a konyv a nyomtatott all&shirdetéseket
(Gjsaghirdetés) de a szolgaltatd kdzpontok szintén nem alkalmazzék ezt a mddszert, mivel az
informacios technolédgia eldnyeire alapozva modernebb és korszeriibb toborzasi modszerekkel

élnek.

A potencidlis jeloltek megtalalasa utan a beérkez6 onéletrajzokat bizonyos SSC-k esetében a
HR osztaly, recruiter vagy business partner sziiri eld, de vannak olyan kdzpontok, ahol ezt a
funkciot egy az egyben a szakmai vezetd latja el. O az, aki telefonon is egyeztet a jellitel,

elészlri az elvarasoknak megfeleléen, majd interji idépontot is 6 szervez le.

5.3 KIVALASZTAS FOLYAMATA

A Kkivalasztasi elején fontos tisztazni, hogy melyek a szervezet szdmara fontos értékek, és
ezzel 6sszhangban kell végezni a kivalasztast, hiszen az a munkavallalo, aki jol be tud
illeszkedni a szervezetbe, nagyobb eséllyel marad a cégen beliil és lehetésége nyilhat arra is,
hogy az évek soran kiilonb6z6 pozicidkban kiprobalhassa magat.

A kivalasztasi folyamat a telefonos eldszliréssel, rovid telefonos interjaval kezdodik.

Az SSC-k az eloszlrésre fektetik a legnagyobb hangsulyt, mivel a HR, ezen beliil recruitment
célja is az, hogy minél hatékonyabban végezze a toborzast, kivalasztast, igy mar az
elésziirésnél biztosra kell menni abban, hogy a jelolt megfelel a legkritikusabb elvarasoknak,

igy mar objektiv alapon jo lehet a munkara.

Az elOsziirés altalaban egy 5-10 perces telefonos beszélgetés keretében torténik, melynek

soran felmérik, hogy a jeldlt a poziciohoz kapcsolddo legfontosabb elvarasokat teljesiti.

Miutan a beszélgetés alapjan a jeloltnek aktudlis az allaskeresés, illetve nyitott Uj
lehetéségekre, az SSC ismerteti egy par szoban az elvégzendd poziciot, majd az aldbbi

tertleteket méri fel a telefonos eldszurés soran:

19 Bokor [et al.] 2007.
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Nyelvtudasok: A nyelvtudas bizonyos szintli megléte kritikus fontossagu az SSC-nél, igy
nyelvi tesztelés nélkil szinte nem is engedik tovabb a jel6lteket. A poziciok kapcsan mindig
le van fektetve a minimalis elvaras, aminek mindenképp meg kell felelni. Egy passziv
nyelvtudas aktivva tételére nincsen id6, a nyelvtudas jelenlegi szintjének mar kezdés elott

meg kell felelni.

Bér: Az SSC-knél altaldban szigoru koltségvetés van a dolgozoi bérekre, igy fontos tisztazni a

fizetési igényt, mert nagyon ritkan tudnak ebben rugalmasabbak lenni.

Kezdés: Sokszor azonnali, illetve mihamarabbi kezdést varnak el az SSC-k, féként, ha egy
induld tranzicid, migracié miatt azonnal sziikség van az 0j munkatarsra. Foként a pozicio

slirgds betoltése esetén fontos kérdés a kezdés.

Tapasztalat: A legtdbb pozicié esetén a tapasztalat masodlagos szempont, bar adddnak
specialis poziciok, illetve vezetéi keresések, amikor kotelezOen ra kell kérdezni bizonyos
szakmai tudas, ismeret (pl. SAP tudas vagy people managementben levé tapasztalat)

meglétére.
Ezt kovetben a Kivalasztas soran két gyakori folyamatot kdvetnek az SSC-k:

Az egyik esetben kettévalasztjak a HR és a szakmai részt, vagyis az els6 koros interjut a HR-
es munkatars végzi, majd ha jonak talalja a jeloltet, akkor egy kovetkezé kort szervez a
szakmai vezetOvel. Ez a folyamat azért célszer(i, mivel a szakmai vezetd csak akkor talalkozik
a jelolttel, ha valoban megfeleld értékrenddel, hozzaallassal és kompetenciakkal rendelkezik,
hiszen a HR-es interju célja, hogy a jel6lt személyiségét és kompetenciait felmérje, mig a
szakmai vezetd elsOsorban a szakmai tudast teszteli. Természetesen fontos szempont, hogy a
vezeté és a munkatars kozott miikodjon az un. ,kémia”, és megtalaljak a kozos hangot az

interju soran.

Vannak olyan SSC-k, ahol a HR és a szakmai vezetd egyiittesen jelen vannak az elsé kords
interjin. Azért eldny0s ez a mddszer, mert ilyenkor gyakran nincsen sziikség még egy korre,

viszont nehéz olyan idépontot talalni, amikor mindkét fél raér az interjdra.

A HR-es munkatars és a vezetd a folyamat végén koézosen hoz dontést, mely soran a HR
munkatars megvizsgalja a vallalati értékek, munkakori kompetenciak meglétét, mig a szakmai

vezetd a szakmai ismeretek meglétét. A kivalasztasi folyamatba kiilonb6z6 modszereket
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(tesztiras, referencia, AC) integralhatnak, de az interjlztatds minden SSC-nél egységesen

jelen van.

A folyamat végén 4ltalaban a szakmai vezeté hozza a végsé dontést, hiszen 6 fog egyiitt
dolgozni a valasztott jel6lttel, fontos, hogy a vezetd érezze, tud majd vele egyiitt dolgozni,
viszont a recruiternek fontos egy szakmai kontrollt gyakorolnia a vezet6re, ha ugy itéli meg,

hogy a jeldlt nem alkalmas a poziciora.

fgy azt mondhatjuk, hogy a HR munkatars leginkabb befolyasold szereppel rendelkezik a
folyamatban.

Vannak olyan SSC-k, ahol a telefonos el6sziirés utan online teszteket és nyelvi tesztet
végeznek, majd vagy egyéni személyes interjdra hivjak be a jeldlteket vagy AC-ra, ezaltal
felgyorsitjak a folyamatot. Az AC-kon/személyes interjukon vonodik be a szakmai vezetés a
kivéalasztasba. A recruitment tevékenység a megfeleld jeloltek kivalasztasdval és az ajanlat

kiadassal ér véget.

Fontos tisztaban lenni azzal is, hogy a kivalasztas a vallalat arca. Igy a kivalasztasi folyamat
sorén az Uun. employer branding nagyon fontos. A legtébb SSC kellemes hangulatban, partneri
szerepben interjlztat, nincsen stresszes helyzet, illetve olyan kérdések sem, amelyek a jel6lt

Onérzetét sérthetik, vagy az egyent kellemetlen helyzetbe hozzak.

A stressztlirést, mint kompetenciat is altalaban egy konkrét példa bemutatasan keresztiil mérik

fel, nem pedig egy stresszes helyzetbe helyezik a jeldltet.

5.3.1 Kivalasztasi modszerek

Az SSC-k altalanossagban az alabbi kivalasztasi mddszereket alkalmazzak:

Angol nyelvii onéletrajzokat preferalnak, mivel nagyon sok a kiilfoldi vezeté és munkatars a

szervezetben, igy az angol nyelvtudas a k6zos nevezé mindenkinél.

Motivacios levelet ritkan és csak bizonyos, bizalmi munkakdrok esetében olvassak. A nagy
munkamennyiseg miatt gyakran nincsen id6 e levelek elolvasasara, nem beszélve arrol, hogy

ritka a cégre, illetve munkakdrre specifikus motivacios levél.

Jelentkezési lap alkalmazésa egyre ritkabb, am allasborzéken még mindig egy jol bevalt
jelentkezési forma, amely egységesen a cég szamara fontos alapveté adatokat kéri be.

Hasznos, mivel a jelentkezéshez, eldsziiréshez fontos informacidkra is rakérdez, mint példaul
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bérigény, kezdés, nyelvtudas szintje, ami gyakran nem adott az 0©néletrajzokban. A
jelentkezési lap héatranya, hogy gyakran onéletrajz nélkiil adjak le, igy tobb idé a

feldolgozasuk.

Referenciak bekérése egyre gyakoribb, foként magasabb szintli szenior vagy vezetdi
munkakorok esetén. Két eset van: vagy a jelolt megadja az elérhetdségeket, vagy a cég maga
szerzi be a referencidkat. Az utébbi altaldban abban az esetben lehetséges, ha mar a munkatérs
nem dolgozik a referenciat ado cégnél.

Tesztek
Képessegtesztek, Monotonitastirés-tesztek

Altalaban ezeket a teszteket alkalmazzak leggyakrabban egy SSC-ben, mivel a poziciok
tobbsége a napi rutinos, jol megtanulhato, ismétlédé feladatokbol all, ahol a preciz, pontos

munkavégzés €s a monotoniatiirés kiemelt szerepet kap.

Idogazdalkodasi teszt is elég gyakori, foként projekt menedzseri és vezetdi poziciok kapcsan

alkalmazzak.
Intelligenciateszt

Logikai gondolkodast igénylé poziciok esetén alkalmazzak, de egy monotonabb, ismétl6dd

feladatokat tartalmaz6 munkakor esetén nem sziikséges.
Személyiségteszt

Bizonyos poziciok esetében megvannak a preferalt személyiségtipusok. llyen példaul, hogy
egy sales munkakorben elénydsebb egy extrovertdlt ember, mint ahogy egy konyveldi

pozicidba pedig nagyobb az introvertalt személyiségtipus bevalasanak aranya.

A személyiségteszt soran tobb dimenziot elemziink, mint példaul a feleldsségvallalas, 6nalld

dontéshozas képessége, csapatmunkaban vald szerep, elismerés iranti vagy, energiaszint, stb.

Az SSC-k nagy részénél Pl (Predective Index) tesztet alkalmaznak, ezt gyakran még a
kivalasztasi folyamat els6 1épéseként teszik meg. A kérdéiv egy két oldalas, 172 tulajdonsagot
tartalmazd listabol all, ahol a jel6ltnek azokat a tulajdonsagokat kell bejeldlnie, amelyek
szerinte jellemzéek ra, illetve egy mésik lapon azokat, amelyek szerinte sziikségesek a munka

sikeres ellatasahoz.
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Nyelvi teszt

Szdmos SSC-nél az idegen nyelvet irasban hasznaljak a munkatarsak, igy célszerii ezt irasban
tesztelni. Altalaban egy gyakran eléforduld iizleti szituacio, probléméra kell valaszolni az
adott nyelven. Azoknal a munkakoéroknél, ahol szébeli kommunikacio lesz a gyakoribb, ott
vagy egy anyanyelvi kollega teszteli a nyelvtudast vagy kiszervezik egy nyelviskolanak a

tesztelést.
Interjuztatas
Strukturdlt interja

Legtobb SSC-ben strukturalt interjut tartanak, elére meghatarozott tartalmi elemekkel. Ez a
modszer egyfajta kiszdmithatosagot ad mind idében, mind pedig tartalomban, illetve a jel6lt is

tisztdban van azzal, hogy mire szamithat az interju soran.
A strukturalt interju altaldban a kovetkezOk szerint zajlik:

Interjuztatok bemutatkozasa utan a cég, a pozicié bemutatdsa. Ezutan ratériink a tanulméanyok,
tapasztalatok, motivacid, karriercélok atbeszélésére, végul a kompetencidk tesztelése,
szituacios példak kovetkeznek. Majd az interju végén a levezet6 kérdések (hobbi, kezdés stb.)

utan a kivalasztasi folyamat menetének ismertetése és a jelolt kérdései zarjak az interjut.
Kompetencia alapu interja

A szolgaltatd kozpontok kozott a legnépszeriibb és leggyakoribb interjuztatasi forma a
kompetencia alapu interjuztatas. Ennek logikus magyarazata, hogy az SSC-k munkakdéreinél a
szakmai tudas konnyen elsajatithatd, tanithatd, igy a munkakor szempontjabdl fontos
kompetenciak meglétére kell 6sszpontositani.

Kompetencia alapu interjlztatas soran meg kell hatarozni az altalanos, céges értékekhez
kot6dé kompetenciakat, vezetéi kompetenciakat (csak vezetéi pozicidknal), illetve a
munkakor specifikus kompetenciakat, melyek munkakoronként valtozéak. A kompetenciak
meglétének szintje munkakoronként es pozicié besorolasként mas és mas.

Sok cég innovativan szorgalmazza a kompetencia alapu interjuztatast, méghozza az interju
egyeztetése soran a jeloltnek kikildenek egy tajékoztatot a viselkedés alapu interjuztatas
szabalyairol, hogy a jel6lt az interjura erkezve tisztaba legyen velik. Az email-hez csatolt
fajlban bemutatjak, hogy az interjuztato kérdésére, mualtbol hozott, konkrét, részletes, a

kompetenciat jol leird valaszt kell adniuk.
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Szituacids interju

Szintén szivesen alkalmazott mddszer a szolgaltatd kézpontoknal. A munkakdrben gyakran
eléfordulo, varatlan, nem mindennapi helyzeteket, koriilményeket ismertetik a jelolttel es arra
kivancsiak, hogy az adott feltételek mellett, hogyan oldand meg a jel6lt a szituaciot. Ezt

altalaban a viselkedés alapu interjuztatassal kombinaljak.
Stresszinterju

Alkalmazasa szerencsére nem gyakori, de vannak SSC-k, ahol alkalmazzak a stresszinterjut.
Stresszinterju nagy hatranya, hogy a cégrél nem hagy kellemes benyomast a jeloltben, igy
mivel az SSC-nek is kolcsonosen el kell adnia magéat a jeloltnél, ezért alkalmazésa egyre
ritkabb.

Nem iranyitott interju

A kotetlen, spontan interjut is szivesen alkalmazzak a cégek. Ez egyfajta rugalmassagot,
kotetlenséget sugall a jeldltek szdméra, ami nem zéarja ki azt, hogy minden fontos kérdésre

vélaszt kapjunk. Altalaban a rugalmas, nyitott cégek alkalmaznak ilyen tipusy interjut.
Ertékeld kozpont

A szakirodalom! alapjan az AC igen megbizhaté médszer, mely képes elérejelezni a
munkaval kapcsolatos teljesitményt illetve minimalizalni a rossz kivalasztas kockazatat. Az
AC alapvetd célja, hogy a meglévé kompetencidk szintjét felmérjék és egy komplex képet
kapjanak a jelolt erésségeir6l ¢és fejlesztendé teriileteirdl. Az AC-t Altaldban

munkapszichologusok tartjak, akik végzettségiiket tekintve is szakértdi a tertiletnek.

Egy SSC-ben az AC éltalaban egy fél/ haromnegyed napot vesz igénybe, mely sorén egy
csapatmunkat figyelnek meg a résztvevd vezetok, HR-esek, majd egy tesztiras kovetkezik

végil egy személyes interjaval (altalaban kompetencia alapu interji) zarddik a folyamat.
Ez a modszer két célt szolgalhat:

Gyorsan és nagy iitemben boviilé cégek esetében tdmeges toborzasra hasznaljak, ilyenkor a {6
cél, hogy minél tobb embert tudjanak egyszerre meghallgatni. llyenkor viszonylag magas a

meghivott jeloltek szama, kortilbeliil 10 {6t hallgatnak meg alkalmanként.

1 Bokor [et al.] 2007.
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Illetve vannak olyan SSC-k, ahol az AC maximalis létszama legfeljebb 4-5 6, mivel itt a
Kivalasztasi modszer célja, hogy minél alaposabban sikeruljon megfigyelni minden egyes

szemelyt.

5.3.2 Kivalasztasi mérészamok
A legtobb szolgaltatd kdzpont ugynevezett KPI-okat (Key Performance Indicator) hasznal a
toborzasi, kivalasztasi terulet teljesitményének mérésére. Ezek a mér6szamok biztositjak a

toborzas kivalasztas hatékonységat, illetve az izletmenet gordiillékenységét.

A legfontosabb mérdszam altaldban a pozici6 kiadasa, illetve annak betdltése kdzotti napok
szdma, vagyis a pozicio betoltésének gyorsasdga. Minden nyitott pozicié besoroléast kap a
kovetkezd szempontok szerint: hol helyezkedik el a hierarchidban, milyen végzettségre,
tapasztalatra és nyelvtudasra van sziikség a betoltéséhez és mennyire siirgés a felvétel. Igy

vannak low, medium és high priority poziciok.

Pozici6 szinttél, komplexitastol, nyelvtudastdl fliggden valtoznak ezek a hataridok, de
atlagosan egy palyakezdotdl senior szintig 21-25 napot, vezetdi pozicidknal 45 napot szannak

erre.

A recruitment mutatdk kialakitdsanal érdemes figyelembe venni a nemzetkdzi kutatasi
adatokat, mint példaul a Hay, a Watson Woyatt, illetve a Saratoga Institute recruitment

mutatoit.

Vannak bizonyos SSC-k, ahol szigoribbak a szamok, ilyen példaul az egyik bank szektorban
tevékenyked6 SSC, ahol a szolgéltatasi szint megallapodasok, masnéven service level
agreement-ek (SLA) az alabbiak:

1. A beérkezett Onéletrajzokat a beérkezésiiktdl szamitott 24 6ran beliil fel kell dolgozni
¢és az igéretes jelolteket kontaktélni, illetve eldszlirni kell.

Majd 24 6ran belill at kell kiildeni az elésziirt onéletrajzokat a vezetdnek.

A vezetdnek szintén 24 6raja van arra, hogy valaszt adjon a HR-esnek.

A valasz utan 48 o6ran belil interjura kell beszervezni a jel6ltet.

Majd egy héten belil az interjunak meg kell térténnie.

o a0 k~ w N

4 napon belll donteni kell a tovabbi 1épésekrol.
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Eléfordulhatnak egyéb mérészamok, mint példaul hany jeldltet tudunk prezentalni egy adott
poziciora, illetve a leinterjuztatott jeloltekbdl mennyi lesz ténylegesen jo jelolt, illetve az

elfogadott ajanlatok aranya is egy hasonldo mérdszam lehet.

Amennyiben a KPI altal meghatarozott hataridét sikertil teljesiteni, igy a mutatd zold szinbe

megy at, mig ha nem siker(l, akkor piros szint mutat.

5.3.3 ,,SSC kompetenciak”
A mélyinterju alkalméval 0Osszegyljtottem a valaszadok altal legfontosabbnak tartott
kompetenciakat, melyre minden SSC munkakorben hasonldképpen sziikség van, ezek a

kovetkezok:
Ugyfélorientaltsag és kommunikacio

A szolgaltato kdzpont az lgyfelek kiszolgalasara jott Iétre, igy minden egyes munkakorben a
legfontosabb mottd, hogy az lgyfél az els6. Minden munkatarsnak képviselnie kell az tigyfél
érdekeit, és torekedni kell az Ugyfél-elégedettség eléresére, ezt pedig leginkabb a

kommunikacioban tudjak kamatoztatni. gy elsé helyen ezt a két kompetenciat emlitették.
Monotonitastiirés, precizitas

Ezt a két kompetencidt is egyiitt emliteném, mivel a pozicidk tobbsége ismétlddd, rutin
feladatokbol all, foleg az alacsonyabb szinteken, ahol fontos, hogy ezt tudjuk kezelni.
Amellett, hogy birjuk a monotonitést, épp olyan fontos, hogy az a munka, amit kiadunk a
kezeinkbdl, pontos adatokat tartalmazzon. Elegendd egy szallitoi szdmla konyveldi poziciora

gondolni, ahol nap 100-120 szamlat kell felvinni a rendszerbe.
Rugalmassag, valtozasokhoz val6 alkalmazkodokepesség

A rugalmassag rendkivil fontos egy ilyen gyorsan valtoz6 kornyezetben, igy a
munkatarsaknal ezt a kompetenciat minden munkakdrben teszteljik. Sokszor az alacsony
poziciok esetében is szamos valtozast kell tolerdlni, mint példaul tranzicioban vald részvétel,
rendszerbevezetés stb. A transzferek gyakran titkos keresésekként zajlanak, illetve a
recruitment kezdetén a poziciokhoz tartozd kovetelmények még nem tisztazottak, ezért
gyakran kell rugalmas személyeket toborozni altalanos feltételek alapjan és késébb a valtozo

kortlmeényekhez igazitani a keresést.

Problémamegoldas, proaktivitas, kezdeményezés:
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Minden folyamat igényel némi csiszolast, fejlesztést, ezért olyan embereket vesznek fel, akik
kezdeményezdek és képesek a legadminisztrativabb folyamatban is meglatni a fejlesztési

lehetOséget, és az 0jitas altal javitani tudnak a folyamat idéigényességén, illetve mindségén.

Minden folyamatban sziikség van az énalld, proaktiv problémamegoldd készségre, hiszen a
folyamatokban szamos aprobb hiba fordulhat eld, melyekre a munkakdrt betoltd személy a
legkompetensebb. Egy szolgaltatd kozpontban nincsenek generalista munkakorok, csak
szakértok, igy mindenki a sajat folyamataért felel, ahhoz ért. Ebbodl kovetkezdéen nagyon ritka,
hogy kiils6 segitségért tudjanak fordulni.

5.4 MELYINTERJUS HIPOTEZISEK EREDMENYEI

Hipotéziseim

Az altalam vizsgélt SSC-k mindegyike kompetencia alapt interjuztatast vagy értékeld

kdzpontot, vagy a két mddszert kombinalva végzi a kivalasztast.

Mindkét modszer rendkiviil hatékony, éppen ezért elsdsorban arra voltam kivancsi, hogy az
altalam vizsgalt SSC-k mit tapasztalnak a sajat recruitmentjiknél. Szigort adatvédelmi
szabalyok miatt nem tudtam a probaidé alatti felmondas %-0s ardnyat SSC-kre lebontva
feltlintetni, de azt sikerult megtudni, hogy 10%-o0s arany alatt vagy felett helyezkedik el ez az

arany.

5.4.1 H1 hipotézis:
H1: Annal az SSC-nél, ahol a kivalasztasi mddszerek kozott megtaldlhatdé a kompetencia

alapu interjuztatas és vagy az AC, a probaidé alatti felmondas 10% alatt van.

Az els6 hipotézist akkor tekintjlik igaznak, ha a vizsgalt cégeknek tobb mint 70 szé&zaléka

egyetért az allitassal.

Minden megvizsgalt alany alkalmazza a fent emlitett mddszerek egyikét, viszont valaszaik
alapjan 6t SSC-nél 10% felett van a probaidé alatti kilépOk szama, ami a fenti hipotézist
megdonti. Ez alapjan nem feltételezhetjiik, hogy a bevalas sikeressége kivalasztasi modszertdl
fligg legnagyobb mértékben. Az SSC-k kétharmada gy nyilatkozott, hogy egyértelmiien
megbizhaté modszerekrdl van szo, és 6k nagyrészt ennek koszonhetik a jO bevalast. igy
felmerul a kérdés, hogy az az 6t SSC, ahol kompetencia alapu interjuztatast vagy AC-t
alkalmaznak, mennyire van hatékonyan 6sszeéllitva, illetve mennyire fokuszal a poziciéhoz

szlikséges kompetencidk meglétére.
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Probaido alatti fluktuacio

M 10% alatt ® 10% felett

5. Abra: Prébaidé alatti fluktuacio

Tovébbvizsgélva az SSC-ket az is kideriil, hogy az az 6t SSC, ahol a probaid6 alatti
fluktuacié 10% feletti értéket kapott, ott erdsen boviild kozpontokrol volt sz6. Konkrétan négy
SSC 100 f6 feletti boviilést produkalt, mig egy pedig 100 6 alatti bovilést, de egyik esetben

sem az fluktuacios szintnek megfeleld recruitmentet folytattak.

A tiz kdzpontnal, akik 10% alatti kilépési aranyt mutattak fel, mar joval vegyesebb a kép a

boviilésrdl, itt az alabbiak szerint oszlott meg a béviilés nagysaga:
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Bdvilés nagysaga, azoknal, akik probaido
alatt 10% alatti fluktuaciot produkaltak

M 100 f6 alatt
M 100 f6 felett

I Fluktuacio szerinti

6. Abra: Béviilés nagysiaga azoknal, akik prébaidé alatt 10% alatti fluktuaciot
produkaltak

Ez alapjan lathatjuk, hogy dontd esetben a boviilés nem érte el a 100 f6t, de ez mindenképp

boviilést jelent hat cég esetében, mig harom cégnek sikeriilt az alacsony szintet tartania 100 6

feletti boviilés esetén is. Egy tovabbi kutatdsban érdemes lenne azokat az SSC-ket, illetve

kivélasztasi mddszereiket vizsgalni, ahol a bdviilés meghaladja a 100 f6t, de a fluktuicio

mégis 10% alatt marad.

Tobb recruiter is megemlitette, hogy sokszor egy egyszerii munkakorre valo toborzasnal nem
indokolt az AC alkalmazéasa, mert a poziciénak nincsen olyan mélysége és komplexitasa,
hogy egy reszletes, teljes korti képet kapjunk a jeloltrél. Ebben az esetben ugy gondoljak,

hogy a kompetencia alapu interjaztatas béven elegendd a megfeleld dontéshez.

A megkérdezettek tobbsége a szamok nélkiil is azt allitja, hogy a probaidd alatti fluktudcid
tobb elembdl tevodik Ossze és a kilépések leggyakoribb okai abbol adddtak, hogy a dolgozd
nem azt a munkakort kapta, amit igértek neki, példaul nem indult a transzfer, igy ideiglenesen
mas projektre kerllt, ahol a nyelvtudasat nem, vagy csak korlatozottan hasznélhatta.
Kiemelték tovabba, hogy gyakran a kozvetitd irodakbol érkezd jeldltek rendelkeznek téves
informéacioval a munkakorr6l, mivel a kommunikacio az tigynokség és a vallalat k6zott nem
mindig teljes korii a nagy idényomas miatt. igy amellett, hogy fontos a hatékony kivalasztasi
modszer, meg kell mindig bizonyosodni arrol, hogy a jel6lt a pozicidval kapcsolatban a

megfeleld informacidval rendelkezik.
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Hasonloképpen fontos tényezd a cég kultiraja, értékei, melyek negativ esetben szintén
befolyasoljak a fluktuaciot. Osszességében elmondhatjuk, hogy a legalkalmasabb jelolt
megtalaldsa a cég szamara biztos bevalast jelenthetne, de kdzel sem garantélja, hogy a

dolgoz6t més tényezok nem érik, aminek hatasara onként 1ép ki a munkakorbol.

Egy biztos: nincs 100%-osan biztos recruitment modszer. Természetesen minél sokrétiibb a
Kivélasztas, minél tobb oldalat ismerjik meg a jel6ltnek, annal inkdbb biztosak lehetiink
abban, hogy be fog valni és nem mond fel probaidd alatt. Nagyon fontos, hogy a cég azt ,,adja

el” a jelolteknek, ami var rajuk, vagyis tényleg tudjak, hogy mire szerzddnek.

A vélaszadok tapasztalatai szerint sok felmondés abbdl adddik, hogy végil nem teljesen azt
kapta a jelolt, amit elvart. Legalabb olyan fontos a munkakor pontos leirasa, az elvarasok
meghatarozasa, mint a megfeleld kivalasztasi modszerek alkalmazasa. Az emberek nagy része
nem azért nem valt be a probaid6 alatt, mert nem felelt meg a munkakor kdvetelményeinek,

hanem azok nem feleltek meg neki.

Az SSC munkakorok kozott nagy az atfedés, illetve legtdbb esetben konnyen tanulhatd,
leegyszertisitett folyamatokrol van szo, amit egy SSC-ben dolgoz6é vagy megfeleld
kompetencigkkal rendelkezd friss diplomas is képes ellatni. Igy a masodik feltevésemnél arra
kerestem a valaszt, hogy vajon a szolgaltatdo kozpontok a tipikus SSC pozicidkra egy ,,SSC

tipusu” jeloltet keresnek-e.

5.4.2 H2 hipotézis
H2: Az SSC-k legink&bb egy &ltalanos profilt keresnek (kivétel a speciélis munkakdrok), nem

egy bizonyos tipusu végzettség, vagy tudas, amivel felvételt tudnak nyerni.

A masodik hipotézist akkor tekintjuk igazoltnak, ha a vizsgalt cégeknek tdébb mint 70

szézaléka egyetért az allitassal.
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Altalanos profilt keresnek

M igaz

HNem

7. &bra SSC-k hany szazaléka keres altalanos profilt a kivalasztas soran

A megkerdezett SSC-k koziil a tobbség egyetért a feltevéssel, mely alapjan elsésorban belépd
munkakorok és 1-3 év tapasztalattal rendelkez6 munkakorok esetén az SSC kornyezetbe vald

illeszkedés tobbet ér, mint a tapasztalat.

Ugyanakkor tobb SSC allitja, hogy magasabb szintli, vezeti poziciok esetén is tobbet ér
nekik a megfeleld értékrend, a hozzaallas, a kompetencia, mint a tapasztalat, amit az
erésségeibél adodéan konnyen és gyorsan meg tud szerezni. Igy azt mondhatjuk, hogy
legtobb esetben a kivalasztas sordn a szakmai tapasztalatot nem nézik, vagy rugalmasan
kezelik, mig a pozicié szempontjabol legfontosabb kompetencidkat, attitidot mérik fel. Az

altalanos profil mellett a kiilonb6z6 nyelvek tudasa is nagyon fontos.

Tobb szolgaltatd kdzpont egészitette ki az eldbbi feltevést azzal, hogy a magasabb szintii
pozicidkra a sajat dolgozok belsd palyazasat preferaljadk. A belsd palyazatok motivald
funkcioval birnak a munkatars szamara, mivel Gjat tanulhat a cégen belll, illetve ismeri a

céget ezéltal a bevalas az (j munkakorbe is nagyobb valoszintiséggel torténik.

A vélaszaddk véleménye alapjan feltevésemet igazoltnak tekintem, azzal a pontositassal, hogy
elsésorban belépd vagy alacsonyabb szintli munkakorok esetén gyakoribb, de altaldnossagban

is igaz a feltevés.

'2 Bokor [et al.] 2007.
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Az elobbiek soran beszéltiink arrdl, hogy a kompetencia alapt interjuztatds és AC
kombinécidja igazi magabiztossagot adhat a cég oldalarél valé dolgozéi bevalashoz, igy

kovetkezo feltevésem a kovetkezok szerint alakul:

5.4.3 H3 hipotézis

H3: A leghatékonyabb kivalasztdsi modszer az értékeld kozpont, mely sordn kompetencia
alapu interjuztatast alkalmaznak, mert a szakmai alkalmassdg megitélésén tal a jel6lt
szervezetbe valo beilleszthetdségérdl (szervezeti kultura elfogadadsa, szervezeti értékekkel valo

azonosulas stb.) is jol értékelheto informdciokat ad.

A harmadik hipotézist akkor tekintjiik igazoltnak, ha a vizsgalt cégeknek t6bb mint 70

szézaléka egyetért az allitassal.

A leghatékonyabb kivalasztasi
modszer az AC

M lgen
B Nem

8. Abra: SSC-k hany szazaléka tartja leghatékonyabb modszernek az AC-t

A vélaszadok mindossze egyharmada allitja, hogy igaz a feltevés, 6k mind alkalmaznak AC-t

a kivalasztas soran.

Tapasztalatuk alapjan sokkal 6sszetettebb, mint egy kompetencia alapu interjd, tébb
szempontot lehet figyelembe venni, illetve sokszor olyan helyzetekbe lehet ,beletenni” a

jeldltet, amire egy interjin nincs lehetdség (példaul csapatban valé munkavégzes).

Tomegtoborzas esetében is valdban hatékonynak bizonyul, mert gyorsan ki lehet valasztani a

jelolteket nagy szamban. Ezt a mddszert erre a célra szamos, erésen boviil SSC alkalmazza,
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mert elmondasuk alapjan egy ora alatt akér 10 jeldltet is meg tudnak figyelni, ami val6ban
felgyorsitja a folyamatot. Bar ha ebbe jobban belegondolunk, a hatékonysag ebben a
vonatkozasban azt jelenti, hogy gyorsan, sok jel6ltet tudjunk meghallgatni, és nem azt, hogy
minden emberrdl egy komplex képet kapjunk. Sok SSC roviditi le az AC-k tartalmat, példaul
nem irat tesztet, hanem csak egy ko0z0s, csapatmunka modult szervez, ahol tényleg
,hagyiizemként” tud donteni a szimpatikus jeloltekrél. Bizonyos SSC-k pedig épphogy a
csapatmunka részt veszik ki és iratjak meg velik a poziciohoz sziikséges

kompetenciateszteket.

A valaszadok tobbsége viszont nem érzi hatékonynak a moédszert, mivel id6-, pénz-, és
energiaigényes folyamat, de ett6l fliggetleniil nem kérddjelezik meg a megbizhatésagat. Az
idoéigényesség mellett azt is megemlitik, hogy sok pozicid esetén egy jol felépitett,
kompetencia alapu interju is elégséges, ezt altalaban a pozicié szintje és komplexitasa

hatarozza meg.
Igy megallapithatd, hogy a valaszok alapjan a harmadik feltevésem nem igazolddott be.

Végll, tudataban annak, hogy a szolgaltatd kozpontok erételjesen béviilnek, tranziciok
folynak, szoros hataridével, azt feltételeztem, hogy a nagy idonyomds miatt nincsen idd
mindségi recruitmentre, hanem, amint az SSC-k talalnak egy jel6ltet (bizonyos azonosithatd
kockézatokkal), felveszik az adott pozicidra, anélkil, hogy tovabbfolytatnak a keresést. Nem
beszélve arrdl, hogy a recruitment teljesitményét erdsen befolyasolja a teljesitménymutatoja,
mely altalaban két részbdl all: pozicio betoltési ideje, illetve a dolgozéi bevalas. Igy a

kovetkezd hipotézisemet erre alapozva allitottam fel.

5.4.4 H4 hipotézis
H4:Az SSC-nél fontosabb, hogy a recruitmentre vonatkozé kulcsfontossagu teljesitményjelzo,
masnéven Key Performance Indicator (KPI) z6ld maradjon (adott idére betdltsiik a poziciot),

mintsem, hogy sokaig valogassunk és megtalaljuk a tokéletes jeldltet a poziciora.

A negyedik hipotézist akkor tekintjik igazoltnak, ha a vizsgalt cégeknek tébb mint 70

szazaléka egyetért az allitassal.

34



SSC-nél fontosabb a teljesitményjelzé
(KPI) mint a tokéletes jelolt megtalalasa

M igaz

HNem

9. Abra: SSC-k hany szazalékanal fontosabb a teljesitményjelzé mint a tokéletes

jelolt megtalalasa

A valaszadok tobb mint fele egyetértett az allitissal, miszerint az iddnyomas nagy, €S
legtbbszor muszaj felvenni az elsé szimpatikus, am ,,biztos van nala jobb” tipusu jeloltet, az

alabbi tényezdk miatt:

»Sokszor tiizet kell oltani”, fOleg a tOmeges toborzas esetén fontos, hogy a minimum

elvarasok teljesitésével felvegylik nagyszamban az adott jeldlteket.

A migraciok miatti idokényszer is egy kritikus tényez6. Sokszor nem elég, hogy a KPI z6ld
maradjon, gyakori eset, amikor egy hét alatt fel kell venni valakit a megfeleld kvalitassal,
mert kiilénben a tuddsmegosztas (knowledge transfer) teljes folyamata és maga a migréacié is
veszélybe kerulhet.

Sokszor a siirgés kezdési kritérium miatt elesnek az SSC-k a jonak igérkezd, am két vagy
harom honapos felmondasi idével rendelkez6 jeloltektdl, mert a business nem tudja megvarni

az ideiglenes helyettesitését. Igy azonnal kezdSk gyakran erés elénnyel indulnak.

Van, aki azt allitja, hogy ez poziciofliggd is, hiszen problémas lehet, ha egyszerti, kevés valos
elvarast tamasztd pozicidra sokat valogat a cég mondvacsinalt okok miatt, és ezért csuszik a

kivalasztas.
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Aki egyetértett az allitassal, az is hangsulyozta, hogy sokszor kivételes helyzettdl is fiigg,
hogy egy kompromisszumos megoldast hoz a HR ¢és vallalja az esetlegesen felmeriild
kockazatokat a jelolttel kapcsolatban, mintsem, hogy veszélyeztesse egy migracio
sikeresseéget. Emellett a vezetéi pozicioknal kiemelten figyelnek arra, hogy jo jeldltet

valasszanak, mivel a vezetd az sszes alatta dolgozd ember teljesitményére is hatassal van.

A valaszaddk kisebb része ugyan, de erésen hisz abban, hogy ki kell talalni, mitdl lesz egy
recruitment mindségi. Szerintiik fontos, hogy id6t hagyjanak a mindségi recruitmentre, mert
ha a kivalasztas sordn rosszul teljesité egyén keriil a cégbe, akkor a késObbiek soran a cég
még tobb id6t veszit azzal, hogy potolni kell azt, aki nem valt be vagy esetleg nehézség

adodik abbol is, hogy a cégbdl ,,.kimenedzseljék™ az illetot.

Igy a fenti hipotézist részben elvetem, azzal a kiegészitéssel miszerint vannak olyan siirgds
szituacidk, amikor az SSC-k nem tudnak a tokeéletes jeldltre varni, de ez nem feltétlendl a
teljesitménymutato tartdsa, sokkal inkabb az lizleti folyamatok zokkendmentes biztositasa

miatt torténik.
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6 OSSZEHASONLITO VIZSGALAT

Egy 6sszehasonlitd vizsgalat soran megnéztem a KLM és NSN toborzas és kivalasztasi
modszereit, azzal 6sszefuiggésben, hogy az utolsé egy év soran, milyen volt a probaidé alatti
Kilépési arany. A kilépési aranyt a 2012 novemberétél 2013 oktoberéig terjedé idészakban
vizsgéltam meg. Az adatokat a KLM és NSN HR rendszereib6l nyertem.

6.1 KUTATAS TARGYA
Az SSC-k vilagaban a toborzas, kivalasztas egy igen hangsulyos terllet, mivel igen magas

fluktuacioval kell szembenézni, foként a boviilo kézpontok esetében.

A toborzas ¢és kivalasztas soran talalkozik a dolgozd el0szor a céggel, legtobb esetben ez az
els6 kozos érintkezési pont mindkét fél szamara. igy a leendé munkatars ez alapjan itél, és ez

alapjan mérlegeli azt, hogy a cég j6 valasztés lehet-e a szdmara.

A toborzas, kivalasztas feladata, hogy a munkakorhoz és cég értékeihez legjobban illeszkedd

dolgozot taldlja meg és valassza ki, aki hosszu tavon értéket teremt majd a cég szamara.

A kivalasztas mindségét a dolgozo6i bevalas nagymértékben tiikrozi, foként az elsé harom
honapos iddszakban a leglatvanyosabb, hogy valaki megfelelé-e a poziciora, vagyis, hogy jol
lett-e Kkivalasztva vagy sem. A probaidé alatt mind a cég és a dolgozd is mondhatni
kotelezettségek nélkil kezdik meg egymassal a munkat, hiszen, ha a dolgozé nem azt kapta,
amit elvart vagy akar a ceg nincsen megelégedve a munkatarssal akkor konnyedén, és

indoklas nélkil, azonnali hatallyal megszintethetik a munkaviszonyt.

Elsésorban a kivalasztas hatékonysagadn mulik az, hogy a megfelel6 embert vegyiik fel a
megfeleld pozicidra, melyet sikeresen el tud latni azt kdvetden. Az Gsszehasonlitoé vizsgalat
soran arra kerestem a valaszt, hogy a kivalasztasi modszerek mennyiben segitik eld, hogy a
kivalasztott munkatars valéban megfeleld legyen a poziciora, illetve, hogy a probaidd utan a
cégnél marad-e vagy sem. fgy ezt a két teriiletet vizsgaltam meg, két kiilonboz6 profilt

szolgéltatd kozpontnal.

Tapasztalataim és az interjuztatott jeldltek visszajelzései alapjan két cégrdl biztosan tudom,
hogy néluk a dolgozéi megtartds egy jol miikodd gyakorlat, igy kutatdsomat ennél a két
cégnel veégeztem, ahol a cég kivalasztasi folyamata és a kivalasztas folyaman tanusitott
magatartasa emberkdzpontl és pozitiv. Igy kutatasom alanyainak a KLM Financial Shared

Service Center és a Nokia Solutions and Networks céget valasztottam, és naluk vizsgaltam
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meg, hogy vajon a probaid6 alatti fluktuacié magas szintje rajuk is jellemzo-e. A két cég
kivalasztasi modszereiben a f6 hasonlosag, hogy kompetencia alapu interjuztatast hasznalnak,
a f0 kiilonbség pedig az, hogy a KLM nem alkalmaz értékelé kézpontot (AC), mig az NSN

igen. Ezen kilonbségekre és hasonldsagokra alapozva a lenti feltevésemre kerestem a valaszt.
Hipotézis

Az NSN-nél, ahol kompetencia alapu interjuztatas mellett AC-z is alkalmaznak, ott a probaidé
alatti bevalas magasabb. Vagyis, ahol komplexebb a kivalasztasi folyamat, t6bb sziiron megy

keresztil a jel6lt, ott hatékonyabb a probaidé alatti dolgozoi bevalas.

Az éves szintll fluktuaciot méar nehezen tudtam volna Osszefiiggésbe hozni a kivalasztas
hatékonysagaval, mivel a jo recruitment hatasa rovidtavon kideriil. gy a probaidé alatti
fluktuaciot vizsgaltam meg, hiszen az els6 harom honapban a cégnek lehet6sége adodik a
dolgozo teljesitményét megfigyelni, és ha ez id6 alatt a tréningek, illetve egyéb segitség
ellenére nem boldogul a munkatars, akkor idében tud cselekedni. Az 0j belépék a probaidd
alatt komplex betanitasi tréning programon vesznek részt mindkét cég esetében, mely segiti
Oket a szervezetbe valo bevezetésbe, beilleszkedésbe. Ebbdl kifolyolag ugy gondolom, hogy a
probaidd alatti kilépés elsdsorban a kivalasztas hibdjara, s nem egyéb mas tényezdk hatdsara

vezethetd vissza.

Kutatdsomat annak tudatdban végeztem, hogy bar a probaidd alatti felmondast is szdmos
tényezd befolyasolhatja, mint példaul jobb ajanlat egy masik cégtdl, rosszindulatu
munkatarsak, nem megfeleld szervezeti kultira stb. — e hatasokat kisziirtem, hiszen a két

SSC-nél mind teljesitménybeli problémak okoztak a cégtdl valo tavozast.

6.2 KUTATAS ALANYAI
Dolgozatomban két céget vizsgaltam meg, a Nokia Solutions and Networks (NSN) illetve a

KLM Financial Shared Service Center (KLM) szolgaltaté kbzpontjat.

Az NSN telekommunikécios szektorban tevékenykedik, mig a KLM légi szolgaltatas
teriileten. A két cég bar kiilonb6zé szektorban tevékenykedik, kdzds bennik, hogy
mindkettdjiik esetében boviilo vallalatokrol van szo, illetve, hogy kiszervezett pénziigyi
szolgéltatasokat nyujtanak bels6 ligyfeleik szamara, globalis szinten. Mindkét cégrdl érdemes
tudni, hogy az SSC-k szektordban rendkivil jé reputacioval rendelkeznek, mivel a céges
kultarajuk tamogato, rugalmas és emberkdzpontd, igy az SSC-kre altalanosan jellemz6 magas

fluktudcio ennél a két cégnél feltételezhetden kevésbé lesz megtigyelhetd.
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Az NSN egy kozel 250 {0s szolgaltatdo kdzpontot vett 4t a 2012 novemberében, mely egy év
alatt jelentds boviilésen ment keresztiil. A KLM pedig egy 130 f6s szolgaltatdo kozpont, mely

szintén er6teljes novekedésen ment keresztiil a 2012-es év alatt.
Réviden ismertetem a lentiekben kutatasom alanyait.

6.2.1 Air France — KLM Financial Shared Service Center
A cég hattértorténete:

A KLM Kiralyi Légitarsasag (hollandul: Koninklijke Luchtvaart Maatschappij) holland
Iégitarsasag, mely tagja az Air France—-KLM-nek. A KLM kdzpontja az Amstelveen kozeli
Schiphol repiilétéren talalhato. A KLM vilagszerte indit kereskedelmi- és teherjaratokat tobb
mint 90 célallomésra. Ez a legrégebbi, eredeti nevén miikodd 1égitarsasag. A KLM 33 000

alkalmazottat foglalkoztat.

A KLM és az Air France egyesilésével jott 1étre 2004-ben az Air France-KLM, mely francia
torvények szerint jott létre, és kozpontja a Parizs-Charles de Gaulle repiil6téren talalhato.
Mindkét légitarsasag sajat neve alatt folytatja tevékenysegét. Az Air France-KLM a SkyTeam
szOvetség tagja, az Aeroflot, Aeroméxico, Air Europa, Alitalia, China Southern Airlines,
Czech Airlines, Delta Air Lines, Kenya Airways, Korean Air és a Vietnam Airlines
légitarsasdgok mellett.

2008-ban a KLM a vilag legnagyobb légitarsasagaként emlithetd az arbevétel, illetve a
nemzetkdzi utasok/ kilométer tekintetében. 2012-ben az Air France KLM 77,4 millid utast és
1,4 millié tonna szallitmanyt szallitott. A haldzatai 243 célalloméast fednek le 103 orszagban

az 0sszekotd pontoktol, Paris-Charlesde Gaulle-t61 és Amsterdam-Schiphol-tol.
Magyarorszagi szolgaltatd kézpont bemutatasa

A KLM 2003-ban nyitotta meg a szolgaltatd kozpontjat Budapesten. Jelenleg korilbeltl 130
f6s 1étszammal dolgoznak. A cég bar kisebb SSC-nek szamit, egy igen stabil szerepldje a
magyar szolgaltatd kdozpontok piacanak. A vallalat legnagyobb elénye az emberkdzpontusag,
a liberdlis és rugalmas szemlélet, illetve a hangsuly az Un. ,,work-life balance”, munka-

maganélet 6sszeegyeztetésén.
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A dolgozdk megtartasa:

A cég elsOsorban friss diplomés palyakezddket foglalkoztat, felkindlva a lehetdséget, hogy a
kiilonboz6 konyvelési teriileteken tapasztalatot szerezzenek.
Az a tény, hogy atlagosan egy dolgozo 6 évet tolt el a KLM-nél, mutatja, hogy a cég

emberkozponta értékekbe fektetett erdfeszitése kifizetodik.

Szamos rendezvényt és csapatépitd programot szerveznek a dolgozok szamara, emellett a
dolgozok évente kétszer részesiilnek bonusz kifizetésben, ¢és lehetdségiik nyilik

kedvezményes repiildjegyet vasarolniuk.

A munkaido:

A munkaidé 8:30-t6l 17 6réig tart, mely a félora ebédsziinetet tartalmazza.

A foglalkoztatas jellege:

Az 6sszes nem vezetdi pozicio esetében a KLM elsé korben egy 15 honapos hatarozott idejii
szerz6dést kot, majd a szerzddés lejartat kovetden lehetdség van hatarozatlan idejii szerz6dés

kotésére.

6.2.2 Nokia Solutions and Networks
A cég hattértorténete:

A Nokia Solutions and Networks egyike a vildg legnagyobb, telekommunikacios
megoldasokat szolgaltatd cégeinek. Az egykori Nokia Siemens Networks a Nokia hal6zati
lizletaganak, valamint a Siemens AG COM divizidjanak az egyesiilésébdl jott 1étre 2006-ban.
A cég toébb mint 70.000 alkalmazottat foglalkoztat 150 orszagban, kdzpontja a finnorszagi
Espoo varoséban talalhato.

Az (j cég megalakuldsat 2006. junius 19-én jelentettek be és hivatalosan 2007 februéarjaban
inditottak Gtjara, majd 2011-ben a cég egy Ujabb 6sszeolvadas soran megvasarolta a Motorola
hasonlo profild részét is. Majd 2013 szeptemberében a Siemens tulajdonosi részét kivasarolta

a Nokia, igy a cég neve Nokia Solutions and Networks.

A Nokia Solutions and Networks magyarorszagi kozpontja globélis szinten is jelentds: a
vallalat Magyarorszagon korilbelil 1200 fével, jelenleg két teriileten mukodik. Az
infrastrukturalis beruhazasokban vald részvételével az orszag fejlodéséhez szeretne
hozzajarulni, mig meglévd kutatas-fejlesztési bazisa erdsitésével a tuddsalapu tarsadalom

megteremtését kivanja eldsegiteni.
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A magyarorszagi piaci igények kiszolgalasa érdekében a hazénkban jelenlévd tavkozlési
szolgaltatok mindegyikét — kiilonboz6 mértékben — Ugyfelei kozott tudhatja. A jelenlegi
harom hazai mobilszolgaltatobol kettének az NSN épitette ki GSM halozatat, de hazai
kabeltelevizios tarsasagnak is épitett mar haldzatot - tobb tizezer haztartds szamara biztositva
ezzel kébeltelevizidés szolgaltatdst. A NSN ugyfelei kozott a nagy telekommunikacios
szolgéltatokon kivul az allam is szerepel, mint a legnagyobb olyan (zleti partner, ami
orszagos haldzatokat, illetve telekommunikacids adatatviteli halézatokat épittet. Jelenleg, egy

allami megrendelés keretében a NSN épiti ki az U 4-es metrd hang- és adatatviteli halozatat.
Magyarorszagi szolgaltatd kozpont bemutatasa:

A magyarorszagi iroda 2012 novemberében egy pénzugyi szolgaltatd kdzponttal boviil,
melynek keretében 50 orszagnak szolgaltatnak Budapestrél szamviteli, konyvelési
feladatokat. A vallalati tevékenységbe integréljak a korabban kilén — a Nokia Koméarom Kft.

keretében — miikodé szamviteli szolgaltato részleget.

A pénzligyi SSC-ben elsésorban szallitoi szamla konyvelés (PTP-purchase to pay), fokonyvi
konyvelés (GL-general ledger), kintléviségkezelés (collection) és afa adobevallas készités

(VAT accounting) terlletek talalhatéak meg.

A kozpont marciusban épitette fel a kintlévéség-kezelési teriiletet, mig aprilisban a local
operations részleg allt fel. A bdviilés migracidval kezdddott, mely soran a partnerorszagokbol

athoztak a folyamatokat, melyek jelenleg standardizalas alatt allnak.
A dolgoz6k megtartésa:

Az NSN célja, hogy az anyacég emberkdzpontl szellemisegét Budapestre hozva teremtsen

hosszu tavi, biztos megélhetést garantalo munkalehetdséget magyar munkavallalok szamara.

A dolgozdk lojalitdsa nagyon er6s az NSN-nél, igy a cég emberkdzpontl kezdeményezései,
tdmogatasa és nyitottsdga meghozza a vart eredményt. A work life balance szemlélet az NSN-

nél is kdzponti figyelmet kap.

A cég szamos juttatdsi elemet kinal a munkavallalok szdmara, a finn szaunatol, konditeremtdl
kezdve a céges laptopon, telefonon Kkeresztil egészen az élet-, és balesetbiztositas,

bababonuszig.

A munkaido:
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A munkaid6 szintén rugalmas, de altalaban 9:00-17:30-ig tart, mely 30 perces ebédsziinetet is

tartalmaz.
A foglalkoztatas jellege:

Mig a KLM hatarozott ideji szerzddéseket kot, addig az NSN hatdrozatlan ideji

szerz6déseket kot minden alkalmazottal.

6.3 KLM, NSN TOBORZAS-KIVALASZTASANAK OSSZEHASONLITASA
A mélyinterjus kutatas felépitését kovetve az NSN és KLM toborzas-kivalasztas terileteit,

folyamatait, modszereit mutatom be az alabbiakban.

6.3.1 NSN toborzés, kivalasztas teruletének felépitése
Az NSN-nél a pénziigyi szolgaltatdé kdzpontra torténd toborzas kivalasztasi feladatokért a HR
Business partnerek felelnek, ami egy atlagos fluktuacié mellett nagyjabol menedzselhetd, de

egy 40-50 f0s boviilés esetén szamos tuloraval jarhat, igy nem olyan egyszerti a feladat.

A cég koltségvetése nem teszi lehetévé dedikalt recruiter alkalmazasat, igy nagyobb
boviiléskor szolgaltatasként vesznek igénybe szakképzett munkaerdt. Az onsite recruiter az
operativ feladatokban vesz részt, illetve egy kézben tartja a toborzas kivalasztas folyamatat.
Minden stratégiai szintii recruitment dontés a HR business partner, illetve a HR igazgatd

felelésségi korébe tartozik.

6.3.2 A KLM toborzés, kivalasztas tertletének felépitése

A KLM-nél a toborzasi kivalasztasi feladatokat a HR igazgatd illetve a HR asszisztens végzi,
ami egy bdviilés soran szintén megnoveli a munkadrdk szdmat, esetenként taloraval jarhat.
Mivel a koltségvetés a toborzas kivalasztas terlletén — az NSN-hez hasonlé mddon — szintén
nem engedi meg, hogy plusz munkaeréként egy toborzasi munkatarsat alkalmazzanak, igy a
folyamatot a HR igazgato, a HR asszisztens és a line managerek viszik kbzdsen, megosztva az

operativ és stratégiai recruitment feladatokat.

Mindkét cég esetében kozods pont, hogy a recruitment nem 6nall6 munkakdr, hanem egy
bizonyos részfeladata a HR-es munkatarsak munkajanak. A két cégnél szintén megegyezik,
hogy a line managerek fontos szerepet tOltenek be és vallalnak magukra a recruitment

folyamatban. Gyakran a jeloltek toborzasaban, el6sziirésében is részt vesznek.
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6.3.3 Az NSN toborzasi folyamata

Amikor jovahagyasra keriil a pozicio, akkor az NSN eldszor 2 hétre csak belsdleg hirdeti meg
az allaslehetdséget a dolgozoinak, majd ezt kdvetden kerlil sor kiilsé toborzasi csatornakra.
Amennyiben a pozicid egyedisége miatt nem lenne belsés jeldlt, olyan esetekben egyidejiileg
adjak fel az NSN sajat karrier oldalara. A szakmai vezet (altalaban hiring managernek
nevezik) jovahagyasaval hirdetnek egyéeb allasportalokon, a jovahagyas azért sziikséges, mert
a vonatkoz6 koltségeket a hiring manager a sajat teriiletének, erre szant koltségvetésébol

fedezi.

Altaldban a LinkedIn-en, Profession.hu, Monster-en adnak fel hirdetést, de emellett

szorgalmazzak a dolgozdi ajanlas (employee referral) programot.

A toborzési folyamat soran a beérkez6 onéletrajzokat a business partner tovabbitja a vezetd
szadmara, gyakran kozvetleniil a vezetohoz érkeznek be az dnéletrajzok illetve sok esetben 0k

tartjak a fejvadasz tigyndkségekkel is a kapcsolatot.

6.3.3.1 NSN toborzasi modszerei
Az altalanos részben emlitett toborzasi modszereket az NSN is hasonloképpen alkalmazza,

csak mas és mas aranyban.
Sajat adatbazis, dolgozoi ajanlasok, belsé palydzatok

Az NSN-nél az un. ,,in house” belsd toborzas a leghangstlyosabb. A sajat adatbazis mellett, a
dolgozo6i ajanlasok és belsd palyazatok dominalnak els6sorban. A cég nagymértékben
tdmogatja a dolgozdk cégen bellli horizontalis mozgasat, amit legjobban az mutat, hogy a
dolgozdk tobbsége hosszu évek 6ta dolgozik a cégnél.
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Allashirdetés sajat és kiilsés honlapokon

Gyakran alkalmaznak kiilonboz6 hirdetéseket, sajat céges illetve job portal honlapokon.
Esetenként kiils6 allasportal adatbazisaihoz valo hozzaférést rendelnek, melynek segitségével

szintén nagyszamu jeloltet sikerul elérnitk.
Dolgozdi ajanlas
A dolgoz6i ajanlasra a cég nem rég dolgozott ki egy 0sztonzé rendszert, mely soran

megndvelte a dolgozok utan jard dij mértékét, illetve a céges kommunikacié soran kiemelt

hangsulyt fektetett erre a teriletre.
Oktatasi intézmények

Az NSN szinten kapcsolatot tart az oktatasi intézményekkel, bar ez egyelére az SSC-n Kivdli
pozicioknal igaz, a szolgaltatd kdzpont teriletén még nem épult ki ez a kapcsolati rendszer.
Erdemes lenne az SSC részlegnél is egy erds, jol miikddé kapcsolatrendszert kiépiteni a

kiilonb6z6 bolcsész (nyelvtudasok miatt) és kozgazdasagi végzettséget ado intézmenyekkel.
Munkaero-kozvetito, tanacsado cégek

Az NSN ritkan alkalmaz Ugynokséget, csak abban az esetben van ra sziikség, ha egy ritka
nyelvtudassal keresnek munkatarsat, vagy ha éppen egy Uj projekt keretében nagymértékii

boévilés torténik.

6.3.4 A KLM toborzasi folyamata

A jeldltek toborzasat a KLM-nél a HR igazgato és a HR asszisztens végzi kozosen.

6.3.4.1 A KLM toborzasi modszerei
Sajéat adatbazis

A KLM-nél szintén erds belsé recruitment folyik. Sajat adatbazisuk nagyon jol felépitett és
szamos aktiv, megfeleld jeloltet tartalmaz. Ezt a forrast alkalmazzak egészen szenior
szintekig. A HR felelds a HR adatbazis fejlesztéséért €s naprakészen tartasaért. MielOtt
barmilyen mas toborzasi modszerhez fordulna a KLM, elétte megnézik a sajat adatbazist,

hogy akad-e j6 jel6lt a poziciodra.
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Munkaerd-kozvetito, tandacsado cégek

A KLM-nél a tanacsadd cégekkel valo egylittmiikddés a legjellemzobb és legdomindnsabb. A
koltségvetés erbsen timogatja ezt a kivalasztasi modszert. A tanacsado cégek nagy segitséget
nyujtanak a kiilonb6zo. ritka nyelvtudasokkal rendelkezd palyakezddk felkutatasaban és az
adott nyelvtudas tesztelésével, fontos kritériumoknak valdo megfeleléssel kiildik at oket a
céghez. Legalabbis idedlis esetben ez lenne az tigynokség funkcidja, am sokszor eléfordul,
hogy az elvarasoknak csak bizonyos vagy minimalis részében felelt meg az atkuldott jel6lt,
am ez a KLM-nél a kés6bbi kivalasztasi folyamat soran deriil ki, igy erre a forrasra nem lehet

teljes megbizhatosaggal tamaszkodni.
Allashirdetés sajat és kiilsés honlapokon

A KLM s szintén alkalmazza a sajat honlapon illetve allasportalon vald hirdetést, de
kiilonbozo allasportalok adatbazisahoz nem vasarolnak hozzaférést. Az allashirdetés soran
nemcsak az dnéletrajzot, hanem motivacios levelet is elvar a KLM, amit a HR sziir el6 és

birél el. Ezt a mddszert egészen vezetdi szintig alkalmazzak.
Dolgozdi ajanlas

A dolgoz6i ajanlas egy igen 0sztonzO rendszer a dolgozok szamara. Az ajanlott jeloltek
altaldban nagyobb szdzalékkal lesznek kivélasztva és jobb bevalast is mutatnak, mint a tébbi
forrasbol érkezd jeloltek. Az ajanld sikeres felvétel esetén, a probaidd leteltével bruttd

100.000Ft-ot kap egy dsszegben az ajanlasaért.

6.3.5 NSN kivalasztasi folyamata

A kivélasztési folyamat soran altalaban a vezeté végzi az eldszlirést, nagyobb boviilés esetén
a HR is szivesen nyujt tAmogatast ebben, majd az elsé kords kivalasztas egy interja keretében
valosul meg. Alacsonyabb pozicidk esetén a vezetd egyediil interjuztat, vezetdi poziciok
esetében pedig a dedikalt HR konzulenssel. Majd jonnek a végsé kords interjuk, amelyek a
szakmai vezetd felettesével, kiilfoldi partnerrel, vezetovel torténnek. Masodik kords interjuk

helyett/mellett értékél6 kozpontot (AC-t) is alkalmaznak, mely komplex képet ad a jeloltrol.

Nagyobb bdviilés soran az NSN onsite recruitmentet vesz igénybe, vagyis meghatarozott
1dore szakképzett eréforrast kolesonodz, aki a megnovekedett recruitment terheket leveszi a

business partnerek vallarél. A dedikalt recruiter végzi a toborzasi kivalasztasi folyamat
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operativ részét, felkutatja a jeldltet, egyeztet a vezetOvel és koordindlja, lebonyolitja a

toborzas és kivalasztas folyamatat.

Az NSN elég erOs a kivalasztasban, a vezetok nagyon jol felkészitettek az interjuztatasra és a
business partnerek is nagyon készségesek az egylittmiikodésben. A cégnél a HR
tamogatottsag business alapon mukodik, nem foldrajzi felosztas szerint, ezaltal a feladatok
nagy része tavolrol is menedzselhetd, kdoszonhetden a globalis mikddésnek, rendszereknek,

folyamatoknak.

A helyi HR bizonyos pontokon viszont kikerulhetetlen, hiszen altalban szlikség van a helyi
viszonyok ismeretére, illetve a végso interjukdrben is altaladban a lokal HR business partnerek
kozll részt vesz valaki a folyamatban, a személyes talalkozas lehetésége miatt. Amennyiben
helyi tdmogatottsdgra van szilikség, azt eldszor csapaton beliill egyeztetjiik az aktudlis

kapacitasok figyelembe vételével.

6.3.5.1 Az NSN kivalasztasi modszerei

Telefonos eldsziirés
Altalaban a vezetd végzi, de sziikség/kérés esetén a HR is szerepet véllal benne.
Kompetencia alapu interjdztatas, nyelvi tesztelés

Az NSN elérhetdve teszi a szakmai vezetok, HR munkatarsak szdmara az online kompetencia
alaptl interjutechnika tréninget, igy azokban az esetekben, amikor a vezetdk egyediil
interjuztatnak is tisztaban vannak a mddszer alkalmazasaval és konnyen elsajatithatjak ennek
fortélyait. A cégnél az interjuztatas soran elsdsorban strukturalt, szitudcids és kompetencia
alapu interjuztatést alkalmaznak.

Az els6 kords interju soran a szakmai vezetd vesz részt fOként a folyamatban, aki a nyelvi
tesztelést is lebonyolitja. Ha egy ritkabb nyelvtudast kell tesztelni, akkor gyakran nyelviskola

segitségét veszik igénybe.
Excel teszt

Erés excel tudast igényld poziciok esetén a szakmai vezeték egy excel tesztet iratnak a
jeloltekkel az AC-t megel6z6en. Amennyiben az excel teszt nem sikeriil az elvart szinten, a

jel6ltet nem engedik tovabb.

Ertékeld kozpont (projektmunka, tesztirds, kompetencia alapii interjiiztatds, nyelvi tesztelés)
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Az értékel6 kozpontot egy kiilsds ceégnek szervezték ki, akik professziondlis szinten egy
komplex képet nyujtanak a dolgozd személyiségérol, erdsségeirdl és fejlesztendo tertileteirdl.
Az AC soran a HR konzulens és a szakmai vezetd is részt vesznek a csapatmunka feladatban,
mint megfigyeldk, igy 0k is egy jo képet kapnak arrol, hogy a jelolt milyen szerepet jatszik,
hogyan viselkedik egy csapatmunka sordn. A megfigyelések alapjan egyszeriibb eldonteni,
hogy a jelolt mennyire illik be a vezetd csapatdba. Az AC soran egy projekt megoldasara
(csapatmunka), egy tesztirasi részre, illetve egy kompetencia alapu interjuztatasra kerul sor. .
Az AC soran monotonitastiird, numerikus és verbalis logikai, szdmtani tesztet irnak a jeloltek,
illetve az AC-t megel6zéen egy online személyiségtesztet toltenek ki. Nyelvtudasuk irdsban
egy idegen nyelvii levél megvalaszolasaval, illetve szoban a projekt munka sordn tesztelik,

mivel a csoportmunka rész angolul torténik.
Dontés a kivalasztassal kapcsolatban

Az AC eredményeket a konzulensek irdshan 4-5 napon beliil tovabbitjadk a HR business
partnereknek ¢€s a szakmai vezet6knek, akik ez alapjan objektiven 0ssze tudjak hasonlitani a
jelolteket és konnyebben tudnak donteni. A dontést elsdésorban a szakmai vezetd hozza meg,
de a jo egylttmiikddésnek és koOlcsonds szakmai elismertségnek koszonhetdéen sokszor
hagyatkoznak a HR véleményére, meglatasara, igy ezek &ltalaban kdzdsen meghozott,

jévahagyott dontések.

Az NSN kivalasztasi folyamatat 6sszefoglaléan az alabbi folyamatabra szemlélteti.

1. kéirés kompetencia AC
alapu interju,

Telefonos eldsziirés N I
csoportmunka, onteshozata
peldlieziae: tesztiras, 2. koros Szakmai vezetd, HR

alt.ban szakmai vezetd interja

alt.ban a szakmai
vezetd

10. Abra: NSN kivalasztasi folyamata

47



6.3.5.2 Kivdlasztdsi mérészamok az NSN-nél
Az NSN a szolgaltatdé kozpont egységben nem alkalmaz kivélasztasi mérOszamokat, ezek
kidolgozasa egyelore folyamatban van. Ezen a teriileten nincsenek teljesitménymutatok a
pozicio betdltési ideje, illetve a probaido alatti bevalassal kapcsolatban. A jovoben érdemes itt

egy egyseges rendszert kidolgozni, ami szintén hozzéjarulhat a recruitment hatékonysagéahoz.

Az NSN recruitmentje hisz abban, hogy csak a cég értékeivel azonosulni tudé embereket
veszi fel, abban az esetben is, ha idényomas adodik egy induld projekt miatt, inkabb kivar,
mert a késobbiekben nagyobb veszélyt jelenthet egy nem megfeleld értékrendii embert

fejleszteni a cégen belil. A cég ezt a szemleletet a KPI-0k bevezetése utan is tartani fogja.

6.3.6 KLM kivalasztasi folyamata
A kivalasztasi folyamat a telefonos eldsziiréssel kezdddik, melyet a HR osztaly végez. Az
eloszlrt, atnézett onéletrajzokat atkiildik a vezetOknek, majd a vezetdk kivalasztjak, hogy

kikkel szeretnének talalkozni, végul a HR leszervezi az interjikat.

Az elOsziirés utan kovetkeznek a személyes interjuk, majd pedig sor keril a nyelvi tesztelésre

és a tesztirasi folyamatra.

A HR elsésorban a jelolt kompetencidinak, értékeinek megallapitdsaval és értékelésével
kapcsolatban felelés, mint példaul rendelkezik-e a kelld motivacioval, a megfeleld

kompetenciakkal, illetve, hogy beilleszthet6-e a cég kulturajaba.

HR masik feleldsségi kore a jeldlttel kapcsolatos hattér informaciok megallapitasa, mint
példaul bérigény, kezdés, karriercélok, stb. Amennyiben a jel6lt sajat forras (dolgozoi ajanlas,
jelentkezés hirdetésre sth.) révén keriilt a céghez, Gigy a személyes interjiit megel6zéen egy

rovidebb telefonos interjdra is sor kerdl.

6.3.6.1 A KLM kivalasztasi modszerei

Telefonos elosziirés

Az el6sziirésnél nagy figyelmet forditanak arra, hogy a jelolt minden szempontbdl teljesitse

az elvarasokat, itt f6ként a nyelvtudas és a bér a legfontosabb kritérium.
Interjuztatas

Elso koros interju, nyelvi tesztelés
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A line manager szakmailag értékeli a jeloltet, az 6 elsddleges feleldssége, hogy a jelolt

szakmai alkalmassagat €s csapatba vald beilleszthetdségét megallapitsa.

A nyelvtudas tesztelése is az elsd kords interjun zajlik, mely sordn mind angolul, illetve a
masodik (ha éppen elvart) nyelven is szobeli tesztelés térténik. Ezt a nyelvi tesztet a HR és a
szakmai vezet0 végzi. Ritkdbb nyelvtudasok esetén a cégben dolgozd munkatarsak koziil

valaki meghivésra keril, aki szintén beszéli az adott nyelvet, igy képes is felmérni a tudést.
Masodik koros interji: kompetencia alapu interjuztatas

A masodik kor soran egy roévidebb kompetencia alapu interjuztatast végez a HR, illetve az

elvart nyelv tesztelésére is ismételten sor kerdl.
Tesztiras

A masodik kor alkalmaval iratjdk meg a pozicidhoz szlkséges teszteket is a jeldlttel. Ezek a
tesztek a monotodnia tlirést, az excel tudast és az irasbeli angol/ egyéb nyelvtudast mérik fel. A
KLM-nél ezt a harom teszt tipust minden pozicional elvégeztetik egészen senior szintig,
hiszen olyan kompetencidkat mérnek fel, amik a napi munka elvégzéséhez alapvetd

fontossaguak.

A HR a teljes kivalasztasi folyamat alatt, az 6sszes interjan képviseli magat. Az interju soran
mindegyik interjuztaté egy egységes interjlztatdé lapot (interview sheet) hasznal, amin a
megfigyelt kompetenciék, illetve a palyazashoz szikséges adatok szerepelnek. Ezaltal a

jeloltek objektiven dsszehasonlithatok lesznek.

Az interjlztatasi folyamat két korbdl all, az els6 korben a HR asszisztens €s az egyik szakmai
vezetd vesz részt, majd a kovetkezé korben a HR igazgatd és a szakmai vezetd felettese,
ezaltal egy jeldltet 4 szakember is lat, igy megalapozottabb véleményt tudnak hozni a jel6lt

sorsaval kapcsolatban.
Dontés a kivalasztassal kapcsolatban

A legigéretesebbnek tling jeloltnek, egyiittes dontés utan ajanlatot adnak. A HR igazgaté dont
az adhato bér nagysagarol, kezdésrol, stb.

Fontos, hogy a recruitment teljesitménymutatdk ellenére a KLM az egyike azoknak a ritka
szolgaltatd kézpontoknak (az NSN-hez hasonldo médon), ahol, ha ugy érzik, hogy a jeldltek

kozott nincsen megfeleld alany a poziciora, legyen akarmilyen siirgetd a pozicid betdltése,

49



nem vesznek fel jeldltet. Véleménylk szerint nagyobb kockézat felvenni egy kockazatos

jel6ltet, mintsem, hogy Uresen maradjon a pozicio.

Az alabbi folyamatabran lathatjuk a kivalasztasi folyamat fobb allomasait 6sszefoglaldan.

2. kiéros interju,

1. kérés interju,
Telefonos eldsziirés nyelvi tesztelés kompetencia alapu Dontéshozatal

interjlztatas, tesztiras

HR végzi szakmai vezetd, HR Szakmai vezetd, HR

o szakmai vezetd, HR
kbzdsen

kbzdsen

11. Abra: KLM kivélasztasi folyamata

6.3.6.2 Kivdlasztasi mérészamok a KLM-nél

A KLM-nél az alabbi mérdszamok (KPI) mutatjak a recruitment eredményességét:
Az (j vagy meguresedett munkakodrok minimum 5 szazalékat sajat forrasbol kell betélteni.

Emellett altalanossagban egy pozicio 6 héten beliill keriil betdltésre. A probaidé alatti
felmondasok szamat is mérik, de itt nincsen konkrét szam, inkabb csak az az elvaras, hogy ez

legyen minimalis.

6.4 KUTATASI EREDMENY

Az NSN és a KLM Kkivélasztasi modszerei hasonloak, mindkét cég esetében a HR és a
szakmai vezetdség képviselve van az interjukon, illetve az interjik kompetencia alaptuak, ami
szintén nagy hatékonysagot biztosit. A KLM-nél a HR teljes korti tamogatést nyujt és a
toborzasi kivalasztasi folyamatok minden egyes részfolyamatan részt vesznek, mig az NSN

nagyobb szabadsagot biztosit a szakmai vezetok szamara.

A KLM két koros interjuztatast és tesztirast alkalmaz, mig az NSN az interjuztatast kiegésziti
egy értékeld kozponttal (AC), mely soran a jelolt nem csak kompetencia alapu
interjuztatasban, nyelvi tesztelésben és kiilonbozd tesztirdsokban vesz részt, hanem csapatban

old meg egy komplex projektmunkat.
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Ratérve elozetes feltevésemre, miszerint arra szeretnék valaszt kapni, hogy:

Az NSN-nél, ahol kompetencia alapu interjuztatas mellett AC-¢ is alkalmaznak, ott a probaidd
alatti bevalas magasabb. Vagyis, ahol komplexebb a kivalasztasi folyamat, t6bb sziiron megy
keresztiil a jel6lt, ott hatékonyabb a probaids alatti dolgozoi bevdlds.

A ket cég kivalasztasi modszereinek osszehasonlitdsa utdn a tovdbbiakban megnézem a
dolgozo6i fluktuaciot (probaid6 alatt), azt, hogy vajon az NSN jobb bevalasi arénnyal
rendelkezik-e, mint a KLM.

Egy Osszehasonlitdo vizsgalat soran az NSN és KLM probaidd alatti belépdk és kilépdk

aranyat mértem fel 2012 novemberét6l 2013 oktdberéig tartd idészakban.

6.4.1 Az NSN probaidé alatti dolgozoi fluktuacioja

Az NSN-nél SAP rendszer segitségével kerlilt megallapitasra a belépdk és kilépok szama.

Mivel az NSN 2012 novemberében vette at a Nokia SSC-jét, igy az atvett poziciokat nem
tekintettem 0] belépéseknek, mivel a dolgozok munkakdre nem, csak a munkaltatéi jog
gyakorldja valtozott, illetve nem vettek részt Kkivalasztasi folyamatban, mivel atvételiik

automatikusan zajlott. Az dsszeolvadason kiviili uj belépdk szdma 83 kozel egy év alatt.

A lenti tblazatban pedig a 2012. november és 2013. oktober k6zotti probaidé alatti kilépések
szaméat lathatjuk. Az egy év alatt 5 f6 I1épett ki a cégtdl a probaidé alatt, ezek koziil egy 6
sajat kezdeményezésébdl sziintette meg a munkaviszonyat. Ez idGszak alatt egyik fél sem
koteles indokolni, igy alapesetben a kilépések okat nem tudjuk meg. Mivel az NSN-nél ez a
szam elenyész0d, €s viszonylag friss datummal torténtek a kilépések, igy a HR business partner
meg tudta mondani a tavozas okat. Az 6t f6bol négy elkilddtt munkatérs szakmailag illetve
személyiségbeli okok miatt nem teljesitett megfelelé modon (vagyis kivalasztasi problémara

vezethetd vissza), az egy kilépd pedig jobb ajanlatot kapott egy masik cégtdl.

1. Tablazat: Prébaidé alatti dolgozoi fluktuacié az NSN-nél

2012. novembert6l 2013. oktdberig vonatkozo belépési és kilépési adatok (NSN)

Uj Probaidd alatti kilépdk | Probaidd alatti kilépések
dolgozok | szama aranya (Kilépék/Belépok)
szama

Osszesen: 83,00 5,00 5/83=0,06024-> 6,024%
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A probaid6 alatti fluktuacio aranya az NSN-nél 2012 nov-2013 oktober kozott:

kilépok/ belépdk= 5/83=0,06024-> 6,024% a probaidé alatti kilépék aranya a belépokhoz

viszonyitva.

6.4.2 KLM prébaidé alatti dolgozoi fluktuécidja

KLM-nél a belépdk és kilépdk szamat 2012 novemberétdl 2013 oktoberéig az alabbi tablazat
mutatja, miszerint 24-en léptek be a pénzigyi SSC-be és minddssze 2 f6 hagyta el a céget
probaid6 alatt. A KLM-nél is szintén a cég dontése volt a munkaviszony megszintetése, igy
kiszlirhetjikk az egyéb — munkavallaldra hat6 — tényezoket, és arra kovetkeztethetiink, hogy a

kivalasztas hibajabol adodhat a két felmondas.

2. Tablazat: Probaidé alatti dolgozoi fluktuaciéo a KLM-nél

2012. novembertol 2013. oktdberig vonatkozo belépési és Kilépési adatok
(KLM)

Uj Probaidd alatti  kilépok
’ ) Probaidd alatti kilépések
dolgozok | szama ’ ,
) aranya (Kilépok/Belépok)
szama

. 2/24=0,0833-> 8,33%
Osszesen: 24,00 2,00

A probaido alatti fluktudci6 aranya a KLM-nél a vizsgalt idészakban:

24 belép6bdl mindossze 2 tavozd volt a probaidé alatt, igy 8,33% -os a probaidé alatti
kilépések aranya.

Osszességében az NSN 6%-0s, mig a KLM 8,33%-o0s probaidé alatti kilépési arannyal
rendelkezik. Tekintettel arra, hogy az NSN kivalasztasi mddszerei komplexebbek, mint a
KLM-nél alkalmazottak, igy kdvetkeztethetlink arra, hogy a kilépési arannyal 6sszefliggésben

all a kivalasztasi modszerek komplexitasa.

Mivel a probaidd alatti dolgozoi bevalasra a kivéalasztas hatékonysagéan kiviil egyéb tényezdk
is hatnak, mint példaul j0 munkahelyi legkor, céges kultira, mas allaslehetség, stb.- igy
kutatdsomban ezeket a tényezdket is figyelembe vettem, de jelen esetekben a kilépdoknél

teljesitménybeli problémak jelentkeztek, igy egyéb tényezdk nem jatszottak szerepet.
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Az SSC szektorban a 10% alatti fluktuacio nagyon ritka, még probaidé alatt is, igy a KLM-
nél kiszdmitott 8,33% is nagyon korrekt aranynak szamit.

A Hay Group SSC-krél készitett fluktuacios reportja™ alapjan kideriil, hogy a szektor igen
magas fluktuacioval jellemezhetd a legtobb szolgaltatd kozpont esetében. Az atlagos éves
fluktuacio a 2010-es jelentés alapjan 21,9% volt. Erre alapozva azt mondhatjuk, hogy az NSN
¢s KLM esetén tapasztalt 10% alatti érték egy optimalis értéknek mondhat6 és valosziniileg

mindkét cég megfeleld €s alapos kivalasztasi modszereket alkalmaz.

13 Shared Services Centers Sector Compensation Report Hungary (2011)
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7 SSC RECRUITMENTJENEK JELLEGZETESSEGEI, KIHIVASAI
A kovetkezékben bemutatom a szektorra jellemz6 specialitasokat, és kihivasokat a

mélyinterju tapasztalataira alapozva.
Elséként ismertetem a recruitment nehézségeit €s hatraltato, kihivast jelentd tényezait.
Mas vilagot rejt az SSC recruitment

Fontos tisztaban lenni, hogy a szolgaltaté kézpontok teljesen més vilagot rejtenek, mint egy
atlagos multinacionalis vallalat”. Mas szokincset, szemléletet és munkastilust sajatit el az a
recruiter és természetesen a tobbi munkavallalé is, aki tobb éven keresztil dolgozik egy
szolgéltatd kozpontban. Szamukra nem idegen a kifejezés, hogy KPI, SLA, client visit, 1:2
meeting, transition, vagy akar a munkakorok roviditései, mint példaul AP, AR, GL. A
recruitereknek fontos megtanulni a szolgaltatd kozpontokra jellemz6 sajatossagokat, és ennek

ismeretében még hatékonyabban tudjak végezni a recruitmentet.
Gyorsasag, tdmeges toborzas, erdteljes béviilés

Az SSC-kben jelentkez6 folyamatos béviilés, transzferek, illetve nagyaranyd fluktuacid miatt
nagyon erés az id6nyomas, igy rendkivil gyorsnak kell lenni a toborzési kivalasztasi

folyamatban.

Nagy az idonyomés a szakmai oldalrol. Sokszor egy alkalmas jel6ltet azért nem tudnak
felvenni, mert 1-2-3 honapos felmondasi ideje van egy masik cégnél, igy van, amikor nem
tudnak ennyi id6t varni. Azonnal, de legkésdbbl-2 héten belll kezdeni tudd jel6ltre van

legtobbszor sziikség.

Az SSC-kben mindig nagyobb a volumen, sokszor tdmeges toborzas (mass recruitment)
folyik. Gyorsabb a tempd, sokszor nincs id6 honapokig varni egy tokéletes jeldltre, inkabb a
betanitas soran tréningekkel készitik fel az Uj kollégakat a napi feladatokra. A legnagyobb
kilonbség, hogy az SSC-k leginkdbb egy altalanos profilt keresnek, mint amit mar a
hipotézisek kozott is emlitettink, mindemellett természetesen az idegen nyelvek ismerete az

egyik legfontosabb kritérium és egyben a legnagyobb kihivast jelentd tényezd is.
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Valtozo keresési feltételek, stratégiak

Rovid id6 alatt nagy titemli béviilést gyakran megneheziti, hogy az adott keresés kozben
megvaltozik a profil, igy a keresést Gjra kell gondolni és kezdeni. Gyakran elhlizddik a

kivalasztasi folyamat, ami kdzben kihivast jelent a jeloltek megtartasa.

A hirtelen (és sokszor kevésbé atgondolt) boviilés tudja megneheziteni a recruiter munkajat,

hiszen sokszor az erdfeszitései nem tériilnek meg a keresés modositasa, sziineteltetése miatt.

Elofordulhat az is, hogy menetkdzben megvaltozik a globalis stratégia €s a nagyszamu

béviilés soran egyik naprol a masikra 1étszamstopot rendelnek el.
Véges szamu jelolt

A folyamatos toborzas és nagyaranyu boviilésnek koszonhetden kihivast jelent az Ujabb és
ujabb forrdsok megtalalasa annak érdekében, hogy a munkaerdpiac minél tobb szerepldjét
elérjik. A specidlis poziciok kilon stratégiat igényelnek, ilyen esetekben egy egyszerii
allashirdetés feladasa nem célravezetd, nagyon kicsi az esélye, hogy magatol jelentkezik a

tokéletes jelolt.

A partnerorszag részérdl érkez6 igények nem mindig vannak 6sszhangban a munkaeré-piaci

kinalattal (féleg specialis nyelvek esetén).

A nagy volumen igazi sajatossaga a boviilé SSC-knek, ahol gyakori, hogy egyszerre hlsz
angolul és németiil fels6fokon beszélé konyveldt talaljanak. Sokszor szembesul azzal a cég,
hogy véges a jeloltek szdma egy adott specidlis nyelvtudast vagy végzettséget elvard

pozicional.

A kreativitasra is szikség van, meg kell talalni azokat a csatornékat, melyen keresztil idegen
nyelveket jol beszéld, fiatalokat tudunk a céghez vonzani. J61 miikodd kapcsolatokat kell
kialakitani nyelviskolakkal, egyetemekkel, foiskolakkal az idegen nyelvet beszéld kollégak

elérése érdekében.

Bizonyos poziciok esetében specialis ismeretekre van szilkség, és sokszor szakemberhiannyal
kell szamolni, példaul IT Java, C++ munkakorok esetében. Hasonlo profilt cégek egy idében

ugyanarra a poziciora toboroznak hasonlo elvarasokkal, igy a piac hamar kiurdl.

Nyari illetve téli idészakokban a jeloltek szama is megcsappan, igy ezekben az id6szakokban

jobban meg kell kiizdeni a jel6ltekért.
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Kompromisszum a pozicio elvarasainak teljestlésében

A poziciok betoltésénél sokkal nagyobb hangstily van a nyelvtudason és kevesebb a
szakértelmen, példaul egy pénziigyestdl, akinek tudnia kell németiil, kevésbé komoly szakmai

hatteret varnak el, hiszen a folyamatok az esetek tébbségében tanulhatoak.
Fluktuacio: ,, atjaras mas SSC-kbe”’

Az SSC szektor egyre b6viil és egyre nagyobb a verseny. Ugyan a feladatok specializaltak, de
szinte minden szolgaltatokdzpontnal megtalalhatéak ugyanazok a poziciok, ezért nagyobb a
verseny is, mert minden kozpontnak ugyanazok a jeldltek felelnek meg. igy amikor egy
kdzpont nagyobb béviilésnek néz elébe az megmozgatja a piac tobbi szerepl6jét, vagyis a

tobbi SSC-nek szamitania kell arra, hogy nagyszamban lesznek kilépoi.
Bérspiral

Sokszor bérspiral alakul ki, mert az ujonnan létrejott, erésen boviildé SSC-k felnyomjék a
béreket. Az i piaci szerepl6k, gyakran kivasaroljak a tapasztalt dolgozokat a régebb ota jelen
lévé cégektol. Sok SSC ugyanazt keresi a piacon egyszerre, igy nagy a verseny a jo
jeloltekért. Mivel a folyamatok nagyjabol megegyeznek, igy a bér is egy dont6 szempont az 4]
SSC kivélasztasdban. A munkakor nagyjabol ugyanaz, igy aki tobbet fizet, oda megy
dolgozni a munkavéllalo. A bérspiralnak koszonhetéen gyakran szembesiilnek az SSC-K a
tapasztalathoz és piaci adatokhoz mérten irreélis bérigénnyel, melyben sokszor nem tudnak
kompromisszumot kotni. Egy id6 utan béregyenldségek is problémat jelentenek, erre pedig

nincs hatasa a recruiternek.
SSC tipust munka kedvezétlen megitélése

Gyakran futdszalagszert, repetitiv, egysiki munkanak tartjdk az SSC munkakoroket, mivel a
folyamatok szabalyozottak és leegyszertsitettek, ezaltal egy munkakorben kevesebb ideig

érzik magukat jol az emberek, rovid 1don beliil kindvik a pozicidt és Uj kihivasokra vagynak.

Nem igazan kedvelt munkakorokrol beszélhetiink és gyakran a piaci megitélése is elég

negativ, bar kétségkiviil jol fizetd munkakordkrdl van szo.

Sokszor a karrierlehetdségek is viszonylag korlatozottak.
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Employer branding fontossaga és hianya

Az employer branding nagyon fontos a jel6ltek toborzésa sordn. Az Y generaci6 elsésorban
olyan cégeknél szeretne dolgozni, amit ismer. Az SSC mivel koltségcsokkentési céllal jon
létre, minimalis 0sszeget fordit a szolgaltatdkdzpont marketingjére. Pedig ebben a szektorban

legalabb annyira el kell adnia magéat a cégnek, mint a jeldltnek.

Az amugy er6s branddel rendelkez6 multinacionalis cégek SSC-inek helyzeti elénye van, még

akkor is, ha nem az adott diviziot ismerik a jeloltek.
Adminisztrativ akadalyok

Nehézséget jelentenek az adminisztrativ akadalyok is a recruiterek szamara. llyen példaul,
hogy nem lehet szabadon alakitani (esetleg gyakran valtoztatni) az allashirdetések szévegét,
vagy bizonyos kdzdssegi média feliileteket nem lehet szabadon igénybe venni a policy miatt.

A kihivasok mellett érdemes megemliteni az SSC recruitmentet timogatd, pozitiv tényezdéket

is, melyek mind segitik a recruitment munkajét.
Vonz6 munkakdrnyezet

A fiatalos, nemzetkozi, multinacionalis munkahelyi légkdr, az igényes, modern irodak
vonzzak a dolgozokat. A jo 1égkor annak is koszonhetd, hogy a csapatban val6 munkavégzés

tdmogatott a cégnél, ezaltal a dolgozok szivesen valasztjak az SSC-t.
Nagynevii, nemzetkozi multinaciondlis cégek

A munkat adé SSC-k java részének jO megitélése, reputacidja van a piacon, mely masok

szemében is elismer6en hat. Egy ismert céget joval kdnnyebb eladni a jel6ltek szamara.
Lehetoség idegen nyelv hasznalatara

Nemcsak, hogy lehetdség, de feltétel is az idegen nyelv megléte. Sok SSC egyéb juttatasként
tdmogatja a dolgozdkat 0 idegen nyelv elsajatitdsaban, céges nyelvordk megtartasaval. Ez

szintén egy vonzo tényezo a jelolt szamara.
Idealis hely palyakezdok szamara

Az SSC-k igen kedveltek a palyakezd6k korében, hiszen viszonylag magas bérrel tudnak
kezdeni, multinaciondlis kornyezetben dolgozhatnak, hasznalva az idegen nyelvtudasukat. A
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recruitment dolgat is megkonnyiti, hogy sok fiatalt, palyakezdét is fel lehet venni, mert

szakmai ismeretek és gyakorlat tekintetében sokszor rugalmasak a cégek.
Atlag feletti fizetés

Piaci viszonylatban egy SSC igen versenyképes béreket nyujt, ami motivalé tud lenni a
dolgozok szémara.

Fejlodesi lehetoség, tréningek

Egy SSC-ben lehetéség van szamos soft és hard skill tréningen részt venniiik a
munkatarsaknak. Sok esetben ezek a tréningek kilféldon vannak és az adott munkakdrrel
kapcsolatos kompetenciakat fejlesztik. Ez szintén befolydssal van a jeldltekre, és segiti a

jeloltet a cég mellett val6é dontésben.
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8 OSSZEGZES

Dolgozatomban feltartam az SSC szektorban miik6d6 toborzas és kivalasztas terlletét, ezen
belll a toborzés-kivalasztas folyamatat, modszereit, mérészamait, parhuzamba hozva a két
vizsgélt szolgaltatd kozponttal. Az 6sszehasonlitd vizsgalat sordn bemutattam a Nokia
Solutions and Networks és KLM pénziigyi szolgaltatd kdzpontjainak toborzasi és kivalasztasi
folyamatat és modszereit, illetve a probaidé alatti dolgozoi bevalas adataibol kovetkeztettem a
két cégben alkalmazott kivalasztdsi modszerek hatékonysagara. Kutatdsom sordn arra
kerestem a valaszt, hogy vajon az a cég, ahol komplexebb a kivalasztas, ott a dolgozoi bevélas
is magasabb-e. A vizsgélatok alapjan azt lehet mondani, hogy ezt az allitast sikerult
bebizonyitanom. Am a mélyinterjis kutatas ravilagitott arra, hogy a komplex kivalasztasi
maodszerek nem minden pozicié esetében indokoltak, vagyis a pozici6 komplexitasa teszi
indokolttd a kivalasztasi mddszer komplexitasat. A toborzési és kivalasztasi specialistak és
HR vezeték véleményére tamaszkodva egy mélyebb megértést igyekeztem adni a tertlet
kihivasairdl, a recruitmentet tdimogaté és sok esetben hatraltatd tényez6irél. Nem mindennapi,
atlagos szakma az SSC recruiterek munkaja, de ez az, ami miatt izgalmas ezen a teruleten
dolgozni. Megvannak a fejlesztendd teriiletek, és minden nap tenni kell azért, hogy
eredmények szililessenek, és, hogy a szolgaltaté kdzpontban jelenlévé fluktuaciot vagy akar

nagyobb béviilést, a megfeleld szinten menedzselni lehessen.
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9 JAVASLATOK

9.1 TOBORZAS KIVALASZTAS FOLYAMATANAK FEJLESZTESE

Ugy gondolom, hogy az SSC szektorban miikodd recruitment akkor lehet igazan sikeres
hosszu tadvon, ha a mindségi recruitmentre toreksziink fliggetleniil a pozicid szintjétél és

komplexitasatol.
Az alabbi javaslatokkal szeretnék hozzajarulni a szakma hatékonysaganak noveléséhez:

Tobb idot szanni a mindségi recruitmentre

Legtobb esetben tobb id6re lenne szlikség egy-egy kivalasztasnal, hogy a lehet6
legalkalmasabb jel6ltet valasszak Ki.

Hasznos lenne, ha a kivalasztasi folyamat megkezdése el6tt minden pozicidra
meghataroznank a szakmai vezetokkel kozosen a sziikséges kompetenciakat és az adott
pozicidra szabnank a Kivalasztasi mddszereket. A jeldltekkel szembeni elvéarasok pontos

definialasa is ugyanolyan fontos tényezo.

Munkakérnyezet/folyamatok valosaghii bemutatasa felvétel elott

Szamos Kilépés azert torténik a munkavallalo oldalarol, mert a jelolt nem lett megfeleléen
felkészitve, tajékoztatva a munkakor részletes feladatairdl. Eppen ezért érdemes egy teljes
vagy fél nap prébanapot beintegralni a kivalasztasi folyamatba, hogy a jel6ltek tisztaban
legyenek a munkakor jellemzéivel és pontosan tudjak, hogy milyen feladatokat kell ellatniuk,

és mire vallalkoznak, ha elfogadjak az ajanlatot.
Kivalasztasi modszerek atgondolasa

Minden munkakérnek megvannak a sajatossagai, melyeket kiilonb6zd kivalasztasi
modszerekkel lehet alaposan felmérni. A kivalasztasi modszerek ilyen szintli atgondolasa

esetenként az eddigi gyakorlat megkérddjelezése szintén hasznos lehet.

Erdemes minden munkakorhoz szilkséges kulcskompetenciat pontosan — definialni,
mérhetdségét biztositani, illetve meg kell rola gy6z6dni, hogy a kompetencia alapu

interjuztatast a cég szakszeriien alkalmazza-e.
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Erdemes a teszteket is feliilvizsgalni, atgondolni, hogy vajon ezek a tesztek valoban felmérik-
e az adott eés elvart kompetenciat. Célszerli az adott osztalyon dolgoz6 kollegak egy
csoportjaval megirattatni el6zetesen a hasznalni kivant feladatsort, ezzel kapunk egy
atlageredményt vagy intervallumot, amelyet mar Uj dolgozd felvétele esetén biztonsaggal

hasznalhatunk az eredmény értékelésénél.
Szakmai vezetok és HR kozotti egyiittmiikodés javitasa

Nagyon sok mulik azon, hogy a szakmai vezetdk mennyire ismerik el, tdmogatjak a
recruiterek munkajat. A kommunikacionak mind két fél részér6l gyorsnak, pontosnak és
folyamatosnak kell lennie. Fontos az érdemi visszajelzés a keresés kdzben is, hiszen, ha

vannak épitd észrevételek, menetkozben is be lehet épiteni Oket a kivalasztas gyakorlataba.

Nehezebb keresések esetén, amikor nincsen az elvarasoknak megfeleld szamu jelolt, a HR-
nek érdemes lenne egy statuszriportot, valamint munkaerdpiaci statisztikat késziteni szakmai
vezet6ség szamara, hogy megértsék a keresés nehézségét. Emellett meg kell talalni azokat az
eszkozoket, amikkel a munkaerdpiaci adatokat a legjobban lehet mérni/elére jelezni, hogy
egy-egy boviilés soran felkésziiljenek a cégek és az idotényezdbe belekalkulaljak az esetleges
jelolt hianyt.

Uj kreativ, toborzasi forrasok, csatornak kiépitése, azonositasa

Folyamatosan Uj utakat kell keresni, hogy a jeldltek minél szélesebb korét el lehessen érni.
Egy, a HR 21. Szézad kihivésait bemutaté kdnyv'* beszamol arrél, hogy a HR szerepe erésen
megvaltozik a verseny fokozodasaval. A toborzéas kivélasztés teriletén a HR-nek olyan
folyamatokat kell kialakitania, amelyben a fenyegetd munkaerdhianyt meg tudjak elézni. A
toborzasért felelés munkatarsak tevékenysége egyre szorosabban kotdédik majd az iizleti
stratégidhoz ¢€s elkeriilhetetlen, hogy ,,agresszivabba” valjon. A jovo recruitment osztalya
bizonyos értelemben személyzeti tanacsadd cégekke alakulnak: folyamatosan informéciot
gylijtenek a potencialis munkatarsakrol és barmikor mozgdsithatd és megbizhatd passziv
kapcsolatrendszereket alakitanak ki. Ezek az adatbazisok folyamatos karbantartast és frissitést
igényelnek, ami a HR e funkcigjat atalakitja folyamatos tevekenységge a reaktiv munka
helyett.

Y Effron [et al.] 2004,
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Természetesen a dolgozoi bevélast nem csak a recruitment hatékonysaganak novelésével
biztosithatjuk, hanem azzal is, hogy a felvétel utan nagy hangsulyt fektetink a betanitasra
(bevezetd tréning, szakmai tréning) és a folyamatos képzesre. A folyamatos tanulasi
lehet6ség, munkakorvaltasi (horizontalis mozgas), illetve elérelépési lehetdség és
természetesen az elismerés (mind erkélcsi, mind anyagi) azok a tényez6k, amelyek motivaljak
a kollégékat, és amelyekkel meg lehet ket tartani. Ehhez szakmailag kompetens vezetékre
van sziikség, akik egyben ,people manager’-ek is, és ember- és helyzetfiiggd vezetésre
képesek. Az a tény, hogy jo vezetdkre van sziikségiink, visszavezet minket ahhoz, hogy ez

elsd Iépésben a kivalasztas mindségén mulik.

Remélem, hogy dolgozatommal sikerilt betekintést nyGjtanom ebbe a nem mindennapi
szektorba. Bizom benne, hogy javaslataimmal hozzajarulhatok a kivalasztasi modszerek

hatékonysaganak ndveléséhez.
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11 MELLEKLETEK

11.1 1.SzAMU MELLEKLET

Meélyinterju

I.  Recruitment altalanossagokban:

1) Hol helyezkedik el a recruitment a szervezeti hierarchiaban?

2) Milyen folyamatokbol épul fel a recruitment egy SSC-ben?

3) Milyen mérészamoknak kell megfelelni a sikeres recruitment stratégia eléréséhez?

II.  Osszehasonlitas:

1) Miben maés a recruitment egy SSC-ben, mint egy masik multinacionalis cégnél?

2) /Miben specidlis a recruitment egy SSC-ben? Mi jellemz6 a recruitmentre leginkabb?
I, Kihivasok:

1) Milyen kihivasokkal kell szembenéznie egy recruiternek? (boviilés, 1étszamleépités,

specidlis pozicidk, cég ismeretlensége,stb.)

2) Milyen pozitiv tényezok segitik a recruitmentet?

3) Milyen negativ tényezO6k hatraltatjak a recruitmentet?

1IV. Kivélasztasi médszerek:

Allitasok: Igaz vagy hamis (miért?)

Annal az SSC-nél, ahol a kivalasztasi mddszerek kozott megtaldlhatd a
kompetencia alapu interjlztatas és vagy az AC, a probaidé alatti felmondas
10% alatt van.

SSC-k leginkdbb egy Altalanos profilt keresnek (kivétel a specialis
munkakorok), nem egy bizonyos tipusl végzettség, vagy tudas, amivel
felvételt tudnak nyerni.

A leghatékonyabb kivalasztdsi modszer az értékelé kozpont (mely soran
kompetencia alapl interjuztatast alkalmaznak) mert a szakmai alkalmassag
megitélésén tal a jelolt szervezetbe valod beilleszthetoségérdl (szervezeti
kultara elfogadas, szervezeti értékekkel valo azonosulés stb.) is jol értékelhetd

informaciokat ad.
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1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

1)

2)

e Az SSC-nel fontosabb hogy a recruitmentre vonatkozd KPI z6ld maradjon
(adott idoére betodltsiikk a poziciot), mintsem, hogy sokaig valogassunk ¢&s
megtalaljuk a tokéletes jeldltet a poziciora.

Milyen kivalasztasi modszereket alkalmaztok?

Hogy néz ki nalatok egy interju? Ki vesz részt rajta? Milyen tipusu interjat tartotok?
Alkalmaz-e a cég kompetencia alapu interjlztatast? Ha igen, miért? Ha nem, miért?
Melyek a leghatékonyabb kivalasztasi médszerek? Miért?

Melyek a leggyakrabban alkalmazott modszerek?

Egységesen alkalmazzatok-e minden poziciora a kivalasztasi modszereket?

Szerinted mennyire filigg ©ssze a kivalasztas hatékonysaga a prébaid6 alatti
felmondésok szamaval?

Melyek a legfontosabb kompetencidk egy SSC-ben, melyek szinte minden poziciénal
hangsulyosak?

Fejlesztés:

Mit gondolsz, min lenne érdemes valtoztatni, ahhoz, hogy a kivalasztasi modszerek
meég hatékonyabbak legyenek?

Milyen folyamatokon lehetne és hogyan javitani, annak érdekében, hogy a dolgozoéi

bevalas minél magasabb legyen?
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