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Absztrakt

A folyamatmenedzsment és a kiillonb6zo szervezeti stratégidk az 1990-es években torténd
megjelenését kovetéen a vallalati igények és a menedzsment tudomény fejlédésének
kdszonhetden szamtalan 4talakuldson mentek keresztiil. Mindazonéltal a folyamatok
vizsgalatanak, adott esetben megvaltoztatdsanak az informatika térnyerésének vilagaban még
inkabb felértékelddott a szerepe. Az elmult 20 évben nyilvanvalova valt, hogy a vallalat
legfontosabb er6forrasa maga a munkavallald, akinek megszerzése, azaz felvétele, képzése és
megtartdsa stratégiai cél a vallalatvezetok szdmara. A munkaerdpiacon megjelend Uj
generaciok a korabbiaktdl eltérd igényekkel tovabbi kihivasok elé allitottdk a vallalatokat,
amelynek eredményeképpen a Human Erdéforras Menedzsment (HR) osztalyok atalakulasa
elengedhetetlenné valt. Mara a HR szervezet és az altala megvalositott és nyujtott HR
szolgaltatas az egyik tényezdje lehet a vallalat sikerességének. Jelen dolgozat alapvetd célja
ravilagitani arra a tényre, hogy bar a folyamatmenedzsment és vele egylitt az azzal dsszefiiggd
vallalati stratégidk folyamatosan fejlédtek az elmult negyedszdzadban, a folyamatok
atalakitasanak, akar Gjratervezésének napjainkban nagyobb lett a 1étjogosultsaga a vallalatok
¢letében, amelyet csak felerdsitett a digitalizacié rohamos fejlodése. Ennek érdekében a
intézménynél a kozelmultban elinditott transzformdacios és digitalizacids projekt feldolgozasan
keresztiil. A dolgozat hangsulyt fektet a mai napig elengedhetetlen folyamatatalakitasi
tevékenységre, amelynek kiemelten fontos szerepe van a digitalizacios torekvések €s a
stratégiai atalakitasok céljabol bevonni kivant és sziikséges tovabbi informatikai rendszerek
bevezetése soran. Mivel a folyamatatalakitasok jelentds részét tanacsadd cégek végzik el a
vallalatok szamara, ezért jelen dolgozat megvizsgélja a vezetési tanacsadok szerepét a vizsgalt

intézménynél elinditott projekt elemzésével.



Bevezetés

Egy vallalat eredményes milkodtetése megkivanja a folyamatmenedzsment
modszerek alkalmazdsat, mely a részfolyamatok Osszehangolasaval, a folyamatok
mindségfejlesztésével ¢és a hatékonysag szintjének emelkedésével valosul meg. A
folyamatmenedzsment a szervezet célkitlizéseihez alkalmazkodva, a folyamatai segitségével az
iizemeltetését tudatosan koordinalja, kontrollalja, méri és fejleszti (Solti, 2006). A vallalat a
folyamatai kialakitdsdban vagy tjragondolasaban tamaszkodhat a vezetési tanadcsadokra, akik
iizleti szolgaltatast nytjtanak a cégek szamara. Bevonasuk elsésorban a nemzetkozi legjobb
gyakorlat megvaldsitasa iranti igény, az esetlegesen rovid hataridok, valamint a hatékonysag
novelése érdekében torténik. Az 1990-es években megkezdddott folyamatvizsgalati és
atalakitasi munkak elvégzésén tilmenden, idével a tanacsadokat a szervezetatalakitasi és
stratégia alkotasi tevékenységek ellatisara is bevontak, igy a kiilsds szakértdk egyre inkébb
megjelentek a vallalatok stratégiai atalakitdsdnak megtervezésében, beleértve a HR szervezetek
transzformécios torekvéseinek kialakitasat is.

Az elmult szaz év alatt a humaneréforras-gazdalkodas jelentds valtozason esett at,
amit tobb tényezd generalt. A klasszikus vezetési iskola képviseldire (Taylor, Fayol, Weber)
gondolva megéllapithatd, hogy mdar az 1900-as évek elsd felében beazonosithatok
hagyomanyos HR-funkciok, mint példaul a teljesitményértékelés (idonorma), a kivalasztas, a
motivacid, a fejlesztés, vagy a megtartds, a lojalitas fontossaga. A személyzet menedzsment
definicidja joval késébbre datalhatd, de a HR, az adminisztrativ feladatok ellatasan til egyre
jobban teret nyert a szervezetekben és egyre inkabb valt a vallalatvezetés stratégiai partnerévé.
Tobb amerikai modell (Hard-modellje, Harvard-modell) késziilt a humaner6forras-
menedzsment teriiletén, amit ma mar stratégiai emberi erdforras gazdalkodasnak neveznek,
ugyanis a munkavallalok, a szervezethez igazodé kompetenciaira kiilonds hangsuly kertilt. A
cégek piaci értékének definidlasakor a humantdke jelentdsége egyre ndvekedett, valamint a
folyamatos képzés-fejlesztés, az egész €leten at tarto tanulas a szervezetek mindennapi életének
részéve valt (Dajnoki-Héder, 2017).

A mai digitalizaciés korban a folyamatok és az internet vildga gyakorlatilag eggyé
valt. A HR osztaly szdmara mar nélkiilozhetetlen a szamitogép, maga az informatika, az azokon
kezelt és irdnyitott adatbazisok, na és persze az internet. A HR az interneten keresztiil
kommunikal a vallalaton kiviili, lehetséges ) munkavallalokkal, és belsd halozaton keresztiil
pedig a bels6 munkavallal6i dlloménnyal. A munkavallal6i adatokat, beleértve a személyes €s

a munkavallalashoz sziikséges alapadatokat, ezen tilmenden a munkavallalora jellemzd, és a



vallalat szamara fontos kiegészitd adatokat is a HR valamilyen adatbazisdban tarolja. A
szervezeteknek egyre nagyobb igénye mutatkozik a minél tobb adat nyilvantartasara, amellyel
egyidében jelentésen megndvekedhet a HR adminisztracios terhe, hiszen az adatokat rogziteni
kell a HR adatbazisaban. Az adminisztrativ terhek csdokkentése érdekében sok vallalat vezetett
be olyan funkciokat, amelyek lehetdvé teszik a munkavallalok szdmara, hogy adataik egy
bizonyos részét Onallban menedzseljék. Ennek alapjan a digitalizacié kordban a
munkavallalokkal szemben olyan elvaradsokat tamasztanak, hogy onkiszolgdlod funkcidkként
konnyedén és 6nalloan kezeljék a HR adatbazis egy részét. A legfiatalabb, Z generacionak nincs
is probléméaja a szamitogépek, applikaciok hasznalataval, ugyanis 6k a 21. szdzad “digitalis
bennsziilottei”. Ugyanakkor az X és az Y generacionak lehetnek nehézségei az applikaciok
kezelésével. A generaciok kozotti eltérésekre a munkaltatoknak oda kell figyelnie a megfeleld
munkaerd kivalasztasa €s megtartdsa sordn, ugyanis mas eszkozokkel kell az egyes
korosztalyok figyelmét felkelteni és igényeiket kielégiteni.

A stratégiai atalakitasok, onkiszolgald funkciok bevezetése, vagy egy 0j alkalmazas
hasznélatbavétele onmagéaban nem elegendd az elvart valtozasok és sikerek eléréséhez.
Minden, a vallalat ¢letében bekovetkezett valtozas alapjat a folyamatok képezik. A stratégiai
atalakitds sordn megsziinnek, létrejonnek vagy datalakulnak szervezeti egységek, ahol a
korabban 1étezd folyamatokat a valtozashoz kell igazitani. Egy Onkiszolgdlé funkcioval
rendelkezd applikacio bevezetése gyokeresen megvaltoztatja az adminisztracionak a korabban
ismert folyamatat, hiszen a folyamat jelentds része mar nem papir alapon, a HR osztaly
adatrogzitése altal kertil végrehajtasra, hanem a munkavéllald, mint egy aktiv szerepldje az 1j
valtozas is érinti a folyamatokat, hiszen maguk a folyamatok hatdrozzak meg az elvégzendd
feladat cselekvési 1épéseinek lancolatat, a feladat feleldsét, valamint jovahagydjat. A 21.
szazadban, a digitalizaci6 kordban a vallalatok egyre tobb informatikai tdmogatast vesznek
igénybe akar a gyartds, a pénziigyi, logisztikai tevékenység, vagy akar a HR folyamatok
tamogatasara. Az egyre ndvekvo mértékii informatikai rendszer bevondsa az egyes szervezetek
folyamatainak miikodtetésébe az adott szervezeti egység meglévd folyamatainak allando
monitorozasat ¢&és sziikség szerinti atalakitdsat igényli. Jollehet a Business Process
Reengineering (BPR) tevékenység az 1990-es években volt népszeriisége cstcsan, a 21.
szazadban bekdvetkezett valtozasok Ujra divatba hoztak a BPR, vagy egyszeriibben fogalmazva
a folyamatok ujragondolasa iranti 1gényt.

A fentiek alapjan jelen dolgozat felépitése a kovetkezd: a Szakirodalmi attekintés

3 {6 alfejezetre oszlik, ahol eldszor a folyamatmenedzsment kialakuldsa és fejlédése, majd a
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vezetési tandcsadas szerepe a vallalatok valtozasanak életében, végezetiil pedig a HR stratégiai
funkcidva valdsa keriil attekintésre. A Kutatdsi cél fejezetben definidlasra keriil a dolgozat
célkitlizése és a kivalasztott modszertan. Az Esettanulméany fejezet bemutatja az altalam
feldolgozott esettanulmanyt, beleértve a vizsgalt intézmény ismertetését és az intézmény altal
elinditott projekt eddig elért eredményeit. Végezetil az Osszegzés fejezetben keriil
Osszefoglalasra a dolgozat 4ltal attekintett téma, valamint az esettanulméany értékelésébol levont

Osszefoglald kovetkeztetések.



Kutatasi cél

A kutatasi célom bemutatni, hogy a folyamatszemlélet alkalmazasa a 21. szazadban
miért lehet eredményes az altalam vizsgalt szervezet miikddésében. A kutatdsom primer része
az esettanulmany feldolgozasa, amelyhez mar egy korabban 0sszegyljtott adathalmazt (a
projekt soran sziiletett dokumentumok) rendszereztem majd strukturadltam €s a projektben
résztvevd vezetési tandcsadoval készitett interjum eredménye, valamint végigkdvettem a
projekt lebonyolitasat és a végsd eredményét. A tudomdanyos szakirodalmakban leirtakra
tamaszkodom és az alapjan itélem meg az esettanulményt €s vonom le kovetkeztetéseimet. A
dolgozat szekunder részét az elméleti hattér feltirdsa adja, amely segitséget nyujtott a
projektszeri  folyamatmenedzsment ¢és a szervezeti atalakitdsok megvalositasanak
megismerésében.

A dolgozat megirdsa sordn, az esettanulmény elemzésén tilmenden, szerettem volna
valaszt kapni arra is, hogy a vallalatok miért vonnak be tanidcsadot a folyamat fejlesztésekbe,
stratégiai atalakitasokba, valamint megérteni a vizsgalt intézmény fejleszteni kivant iranyait.
Az éltalam vizsgalt szervezet egy régi stilusu vallalat, amely a megujulést és egyben a 21.
szazadnak vald megfelelést és egyben transzformdciot tlizte ki célul. Ezt a folyamatot a HR

crer

soran kizarolag a HR tertiletre vonatkoz6 dontésekre korlatozodik.



Modszer

A kutatas soran tobbnyire a folyamatmenedzsment, Business Process Reengeneering,
vezetési tanacsadas, iizleti tandcsadok kulcsszavas kereséseket hajtottam végre. Az
adatbazisokat tekintve a Google Scholar és a ResearchGate eszkdzoket hivtam segitségiil. Az
esettanulmany feldolgozasat egy ma is 1étezd szervezeten keresztiil végeztem, amelyet név
szerint az lizleti titoktartds miatt nem kivanok megnevezni, tovabba a hazai kinalati oldali hattér
Osszeallitasahoz  kiilonb6zé tanulmanyokat kutattam fel (lasd Felhasznalt irodalom).

A kutatési probléma feltarasa céljabol €s a téma bizalmi, valamint komplex jellegébol
eredden feltard esettanulmany modszert valasztottam. Ennek soran a kdvetkez6 dokumentumok
kertiltek felhasznalasra: projekt definicid, workshop prezentaciok, workshop jegyzokonyvek,
az intézménytdl a projekt vonatkozdsdban megkapott belsd hasznélati anyagok, digitalizacios

terv. Kiemelkedden fontosnak tartottam, hogy konkrét vallalati példa alapjan tarjam fel a témat.



Szakirodalmi hattér

Fogalmi elhatarolas

Az ¢életiinket el sem tudjuk képzelni folyamatok nélkiil, gondoljunk egy mosasra vagy
egy bevasarlasra, de akar egy konyvtari konyv kikodlesonzését is vehetjiik alapul. Amikor
ezeknek a tevékenységnek a lancolatat végezziik egymas utan, bele sem gondolunk, hogy ezek
valojaban folyamatok. Folyamatokrol a 16. szazadtdl kezddédden beszélhetiink, amikor III.
Henrik idejében, a hajoépités soran a galya épitéséhez alkalmaztik a folyamatos aramlas elvét,
ami ma is a lean management egyik alaptétele. Két évszazaddal késébb Franciaorszagban Jean-
Baptiste de Gribeauval fontosnak tartotta, hogy a katonai fegyverek cserélhetd alkatrészekbdl
alljanak, megkonnyitve ezaltal a javitasokat, majd a 19. szazadi Angliaban Brunel 22 gépet
sorba allitott, hogy azonos alkatrészeket gyarthasson ¢€s a tevékenységet hatékonyabban tudja
ellatni. A 20. szazadban az iizleti folyamatok a vallalat ¢letében €letbevagd fontossaguva valtak.
Az USA-ban Gilbreth megalkotta a folyamatfejlesztés elvét, azaz a munkafolyamat minden
1épését allandoan meg kell kérddjelezni és torekedni kell a folyamatos javitasra. Mindemellett
Gilbreth volt az a szakember, aki javasolta, hogy névéreknek kell az orvosoknak asszisztalni,
hogy az orvos hatékonyabban tudja ellatni feladatat. Szintén az Allamokban alalkult ki Henry
Ford nevéhez kothetden a T-modell tomeggyartasa. 30 évvel késdbb Toyoda kialakitja a Just in
Time koncepcidt. Japanban Ohno és a Toyota gyar létrehozta a Toyota Termelési Rendszert,
amelybdl kialakult a Lean modszer, amelynek 1ényege a veszteségforrasok megsziintetése és a
veszteség minimalizalasa. Ez a megkozelités rugalmas, egyszerii eszkozokkel dolgozik €s gy
¢€s azt gyart, amire a vevo vagyik. Nevének eredete abban gyokerezik, hogy a termékfejlesztés
fele annyi iddbe telt. A humanerdforras sziikséglet felével fele akkora teriileten sikeriilt a
termékgyartas, mint a nyugati tdmegtermelési rendszernél (Budai 1., Kocsi B., 2015). Ezzel a
japanok jelentds versenyeldnyre tettek szert az autdiparban, pontosan azért, mert 0k joval
hamarabb jottek ra a folyamatok és a folyamatos javitds modszerének fontossagara. A szazad
végén, 1990-ben Thomas Davenport megalkotja az Uj moddszert, a Business Process
Reengeneering-t, amellyel jelen dolgozat is foglalkozik (Hammer-Champay, 1993, Bartucz,
2023).

A Cambridge értelmezd szétar szerint folyamatnak nevezziik azt a tevékenység
sorozatot, amelyet valamilyen cél elérése érdekében hajtunk végre (cambridge.org). A
menedzsment szakirodalom azonban a definiciot a kovetkezOképpen pontositja: A folyamat

olyan tevékenységsorozat, amelyek egymasmellettisége a vevd szamara értékteremtd
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eredményt produkal (Hammer-Champy, 2000). Az ISO 9000 (2015) meghatarozasa is hasonlo,
olyan kolcsonds kapcsolatban allo tevékenységsorozatnak irja le, amely eredményekké
transzformélja ~a  bevitelt, vagyis az inputokat outputokkd alakitja &t

A folyamat soran tobb tevékenység, feladat, részfolyamat, folyamat is azonosithato,
ezek 6 alkotoelemeit Kiss Imre (1983) folyamathierarchianak (lasd /. abra) nevezte, melyek a

kovetkezOk: mozdulat, munkafazis, tevékenység, részfolyamat, folyamat és folyamatkoteg.
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1. abra: Folyamatmenedzsment
Forras: Bernath, 2021

A mozdulat egy gyartas soran az alaptevékenység végrehajtasahoz sziikséges. A
folyamathierarchia elemei egymasra épiilnek. A féfolyamat a szervezet milkddési céljaként
definialhatd, a timogat6 folyamat pedig a féfolyamat kozvetlen segitésére jott 1étre (Bernath,
2021).

A 21. szazadban elengedhetetlen, ha egy vallalat hosszl tdvra tervez, hogy rendelkezzen
stratégiaval, és legyen folyamatszemlélete. Az imént emlitett terveket operativ szintre emeljiik,
taktikai tervekké bontjuk, majd cselekvési tervekké alakitjuk. Ezek folyamatalapu tervek. Ma,
ha egy vallalat eredményes szeretne lenni, folyamatmenedzsment modszereket alkalmaz. A

folyamatmenedzsment célja, a részfolyamatok Osszeegyeztetése, koordinalasa, a folyamatok
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mindségfejlesztése és a koltséghatékonysag novelése (Solti, 2006). A folyamatmenedzsment
egyik kozismert jelentése, hogy a szervezet a céljaihoz igazodva, tudatosan a folyamatain
keresztiil koordinalja, kontrollalja, méri és fejleszti a miikodését (Solti, 2006). Fenyves (2020)
ugy vélekedett, hogy indokolt a menedzsment modszerek koziil a folyamatmenedzsment
alkalmazasa, ugyanis a megfelelden kialakitott és szabalyozott folyamatok lehetdséget
teremtenek a hatékonyabb miikodésre, amely segitségével szervezeti szintii fejlodés érhetd el.
Ehhez eldszor a sajat folyamataiknak a beazonositasa sziikséges, amihez a f6 folyamatok egy
megfeleld kiindulasi alapot biztositanak, amely segitségével kialakithatd a sajat
folyamatrendszeriik, rendszerezett keretet adva a mukodéshez.

Solti (2006) a folyamatmenedzsment fazisait fogalmazta meg a kovetkezé6 moéddon:
felmérés a kovetkezd teriiletekre fokuszalva, a fenti dimenziok elemzése és tervezése,
fejlesztési terveink ellenérzése és érvényesitése, a fejlesztések Osszefliggés vizsgalata,
integracid kidolgozasa, bevezetés ¢és valtozaskezelés, mérés ¢és ellendrzés, folyamatos
fejlesztés. A mar fentebb emlitett Thomas Davenport, a Business Process Reingeneering
megalkotdja ugy tekintett a rendszerére, ami athidalja a termékcentrikussag problémajat az
igyfél és a vallalat kozott, mint egyfajta biztositék a vallalat Ujraszervezett miikodésére
(Brandmiiller, 2000).

A folyamatok ¢és a folyamatmenedzsment kizardlag a szervezet Osszességének
figyelembevételével értelmezhetdek, azaz a kettd nem létezik egymas nélkiil. A 21. szdzad felé
kozeledve a McKinsey & Company, globalis vezetési tanacsad6 cég, a folyamatmodellezés
kiegészitéseként megalkotta az altala 7S-nek nevezett modellt. A McKinsey-féle 7S modell
(Heidrich et al., 2017) els6sorban a szervezeti kulturaval és az Osszetétellel foglalkozik,
amelynek egyik eleme a folyamat. A 7S modell hét tényezébdl épiil fel, mely angol
elnevezésének kezddbetliibol ered (S=Strategy, S= Structure, S=Systems, S=Style, S=Staff,
S=Skills, S=Shared value.). Heidrich és szerzoétarsai (2017) két csoportra osztjak ezt a 7
tényezOt az alabbiak szerint. Az elsd csoport a kemény tényezOket foglalja magaba, amelyek
szamszerlsithetd modellekkel kidolgozhatok és kezelhetdk, ilyenek példaul a stratégia
(Strategy), a struktara (Structure) és a rendszerek (Systems). Ezek megléte alapvetd a cég
szamara, bar a versenybe valo belépéshez kotelezd, mégsem biztosit tényleges versenyelonyt.
A masik csoportot a lagy tényezok alkotjak, melynek szerepe kiemelkedd a Szervezeti
kultaraban, ilyenek lehetnek a stilus (Style), a kaderdllomany (Staff), a képességek (Skills) és
értékrend (Shared values). Ezek megléte differencialhatja az adott szervezetet a
versenytarsaktol, egyediséget és versenyelOnyt biztositva a kultaranak (Heidrich et al., 2017).

A 2. abran is jol latszik, hogy a szervezetfejlesztés egy probléma javitadsan alapszik, igy
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egyfajta egyoldalusagot hordoz. McKinsey pont azért alkotta meg ezt a szemléletet, hogy ezt
az egyoldalisagot elkeriilve, garantalja a szervezet szemléletének egyensulyat (Fekete, 2011).
A hatalomelvli vezetési mddszer helyett a demokratikus iranyitas, a mentori képességek

érvényesitése, és a valodi csapatmunka elétérbe helyezésében latta a megoldast (Ronay, 2014).

TN £ o .
/ N, konkrét célok és
\/stl‘atégia | cselekvési tervek
)
—~ X\ i T N
a feladatok 7 N AN 7 TR
szabalyozasa \! 4 T\‘ ( \. vezetcalafihus
s T |struktira 7 { stilus | és magatartis
és a hataskorok \ A / Y,
elosztisa ~—< AN X r—~
NS N X\ / 2
Y ( érték- \ ‘\y/ a cselekvést
78N \ rendszer | N meghatirozé
/ N\ I3 I3
/’\z \;\// e S P értékek
irdnyitasi és / ¥\ B VAR 3
1 . i( rend- | /[ kader-
ellenérzési " N . " s
e \ szerek | \ l / \allomany/ a munkatirsak
eszk 6z0k N NC N\ A/ % ) ;i
s’ L % N TN szakképzettsége
\‘7/( s O 3
{ szakmai \’
\a
\ ismeretek
, slvozsé \ / o gon
folyamatszabalyozas \ motiviciés
ke R £
B potencial
az osszvallalat kiilonleges erdsségei

2. abra: McKinsey-féle 7S modell
Forras: Heidrich et al., 2017

A modell egyszerlien ragadja meg egy szervezet miikodésének kritikus részeit,
ugynevezett miikodési leirast kivan adni. Tényezdéi kolcsondsen hatnak egymadsra,
mindegyiknek nélkiilozhetetlen szerepe van a milkodésben, és tartalmuk valtozik a
szervezeti kdrnyezet valtozasaval egylitt. Koziiliik kdzponti szerepet kap a ,,k6z0s értékek”
elnevezésli 0sszetevod, amely nem mas, mint a szervezeti kultara, amelynek felértékelddése
az utébbi idokben fontos tapasztalat (Dinya, 2005). A kozds értékeket helyezte a
kozéppontba, ezalatt érthetjiik a szervezeti kulturat, mely a szervezeti stabilitast biztositja.
A folyamatszemlélet, a folyamat alapu vallalatiranyitas eszkoze, amely 6sszefogja a véllalat
feladatait, tevékenységeit, annak érdekében, hogy a vallalati miikodés célja a lehetd

leghatékonyabban valosuljon meg, amin a 7S modell is alapszik.

A folyamatok ujraszervezése

Ahhoz, hogy a termelés transzformacioja 1étrejojjon a stratégiara is sziikség
van, példaul a megfeleld6 munkaerd biztositasara, az informacidaramlas rendjére és a

termelés soran felmeriilt akadalyok elharitasara. Ezek csak par elemei a végtelen szamu
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stratégianak, amire a termékek differencidlasaban, azok alacsonyabb arakon vald
kinalasaban, versenyelény megtartdsaban, illetve megszerzésében, alacsonyabb
koltségszint elérésében, a termékmindség javitasaban €s rugalmassag miatt van sziikség
(Bartucz, 2023).

A stratégiat kiilon értelmezem az operativ dontésektdl, ugyanis ezek rovid tdvra
szolnak, kisebb kockézattal jarnak, jol definidlhatdé problémat oldanak meg, altaldban
valamilyen kvantitativ elemzés utan (Veresné, 2004).

A globélis gazdasagi krizisek, az ellatasi bizonytalansagok, a valtozé életmod
¢s ezzel egylitt az ligyfelek megvaltozott igénye s magatartasa, az Ipar 4.0 egyre erdteljesebb
szerepe valtozasokat inditottak el a szervezetekben (lasd 3. Abra). A hagyomanyos
stratégiai megkdzelitést mar elhanyagoljadk a cég versenyképességének megtartisa
érdekében. Nem csak az iizleti életben kell Gjraértelmezni a stratégiai eszkozoket és
koncepcidkat, ugyanis ezek a paradigmavaltasra okot add tényezok mas teriileteken is

valtozasokat, folyamatatalakitasokat eredményeznek (Bencze, 2019).

Ellatasi
Globalis krizisek bizonytalansagok

Valtozd paradigmaviltésra
dletmdd iranyulé nyomas

dsszetevoi

Ugyféligény

; , Rugalmassa
valtozas & &

biztositasa

Ipar 4.0

3. dbra: A paradigmavaltésra iranyulé nyomads 0sszetevoi

Forrés: Belso vallalati anyag
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A folyamatfejlesztés a vallalatok életében fontos szerepet tolt be, ugyanis a
stratégiai cél ezaltal valosithaté meg. Erre azért van sziikség, mert allanddan alkalmazkodni
kell a valtozo kiils és belsé kornyezethez, ezzel egyidoben pedig a miikodésnek, azaz a
folyamatoknak szolgéalniuk kell az aktudlis stratégiat a rendelkezésre allo, illetve a
sziikséges er6forrasok hatékony kihasznalasaval.

Tobbféle modszer €s iranyzat 1étezik, de ezek koziil a dolgozat, a CPI
(folyamatos folyamatfejlesztés) megemlitésén tal, a BPR szemléletet vizsgalja. A CPI a
meglévoé folyamatokra, tevékenységekre koncentral, melynek jellege az inkrementalis,
allandé folyamatfejlesztés. Vizsgdlata egyes alfolyamatokra terjed ki, stabilitasa
viszonylagos, kontrollalt valtoztatassal. A CPI egy bottom-up, azaz alulr6l épitkezo
folyamatfejlesztési modszer.
Az éltalam alkalmazott kutatdismodszertan a BPR (folyamatok 0jraszervezése) modszerre
tdmaszkodik, ami Hammer nevéhez fiizédik (1990). Ezalatt a folyamatok radikalis, alapvetd
ujragondoléasat és 1j folyamatok kialakitasat értjiikk, amit az esetek jelentds részében a
teljesitményjavitas vezérel (Hammer-Champay, 1993). Az Gjjaalakitas top-down moddon
megy végbe, és barmilyen atalakitassal kapcsolatos dontést a vezetés hoz meg. A
koztudatban a BPR tevékenység sajnos egyenld a létszamleépitéssel. Jollehet a vallalatok
altalaban tobb er6forrast alkalmaznak a sziikségesnél, a folyamatatalakitasi tevékenység
elsddleges célja a vezetok szdmdara a hatékonysag novelése (koltségesokkentés), illetdleg
valamilyen kiils6 igénynek torténd jobb megfelelés elérése. Jollehet Hammer-Champay
(1993) véleménye szerint a BPR elsddleges célja a szervezeten beliili 1étszamcsokkentés
elérése, a vezetési tanacsadoként dolgozo interjialanyom gyakorlati tapasztalata alapjan
arnyalta a szerzOk a leépitéssel kapcsolatos kijelentését. Véleménye szerint a vallalatok
inkabb a hatékonysag novelése érdekében végeznek folyamatatalakitast, amelynek lehet
kimenete a 1étszdmcsokkentés, de altalaban a folyamat megvaltozasdnak eredményeképpen
“felszabaduld™ erdforrasokat a szervezet mas teriileteire torténd athelyezésével dontenek a

megtartasuk ¢és esetleges atképzésiik mellett.

Az 1990-2000 években elindult kiszervezési hullamot is a vallalat érintett teriiletének
atvizsgalasa, folyamatainak ujragondoldsa ¢és sztenderdizaldsa elézte meg. Bizonyos
vallalatvezetok ugy vélekedtek ebben az idészakban, hogy ha a folyamatok sztenderdek €s
hatékonyak, akkor célszeriibb Oket kiszervezni, hiszen ezzel is koltséget tudnak
megtakaritani.

A vallalatok a BPR projekt altal tett megallapitdsokat arra hasznaljak, hogy
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javaslatot tegyenek egy végrehajtasi folyamatra, amelyet a szervezetek elfogadhatnak
folyamataik hatékony ujratervezése érdekében (Fasna-Gunatilake, 2019). Az atalakitas
célja lehet a vevoéi igények maximalis kiszolgélasa a stabil versenyeldny biztositasa mellett,
a sikeres novekedés, az alkalmazottak kompetencidinak novelése, a koltség és atfutasi 1do
csOkkentése €s a feladatok hatékonyabb elvégzése. Az atalakitasi folyamat soran az érintett
terlilet Ujjaépitése torténik meg, ami a folyamat teljeskorli tevékenységsorozatanak
atalakitasat jelenti, amely jelentds kockazattal parosul a szervezet életében (Varga, 2014).
Dedk (2000) véleménye szerint az ,,4jjaalakitds lényege felismerni és elszakadni az
idejétmult szabdlyoktol ¢és feltételezésektdl, amelyek a miveletek alapjai” (p30).

A BPR projekt soran kialakul egy vallalati vagy szervezeti folyamatkatalogus
(1asd 4. dbra), mely minimum 4 szintb6l all: L1 a vallalati szint, azaz az L1 szint mindig a
folyamathierarchia legmagasabb szintjét jeloli. Mivel ez a véllalat szinje, ezért az L1 szinten
talalhatoak meg a vallalat legfobb funkcioi, amelyeket gyakran az osztalyok testesitenek
meg, mint pl: Pénziligy, Beszerzés, Humanpolitika, stb. A folyamathierarchia kovetkezo,
eggyel mélyebbi szintje az L2. Amennyiben L1 szinten a Humanpolitika keriil
kivalasztasra, akkor annak L2 szintje a Humanpolitika fobb teriileteit foglalja magaba, mint
pl: Keresés-kivalasztas, Beléptetés, Adminisztracid. A hierarchia tovabbi mélysége az L3
szinten jelenik meg, amikor az L2 szinten nevesitett egyik funkci6 keriil tovabb bontasra,
mint pl. a Keresés-kivalasztds funkcié mélyitése a Belsé keresés, a Kiilsd keresés és a
Partneri kapcsolat. L4-es szinten az L3 szinten 1évé funkcio folyamatlépései keriilnek

abrazolasra, jelen esetben az Igény megjelenése, a Pozicid meghirdetése és a Kivalasztas.

Level 2 - Level 3 ‘ Level 4

Humanpolitika

Level 1

y

Belsd keresés

Beléptetés, onboarding Pozicid
meghirdetése
Adminisztrécio Partneri kapcsolat Kivalasztds

Képzés, fejlesztés

Menedzsment

Pénzligy
Beszerzés

Humanpolitika

Gyartas
Teljesitményértékelés
Marketing és reklam
Bérszdmfejtés

Ertékesités

Informatika

4. abra: Egy lehetséges folyamatkatalogus

Forras: Bartucz Csilla eldaddsanyaga
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Mig az L1-L3 szintek tobbnyire katalégus forméjaban keriilnek dbrazolésra,
addig az L4 szint tartalmazza magénak a folyamatnak az abrajat, amely az esetek tilnyomo
részében Microsoft Visioban keriil megrajzolasra. A folyamatok legelterjedtebb abrazolasi
modja az uszosavos (swimming lane) rajzolas, ahol az adott folyamat végrehajtasaban
résztvevl szerepek és a kozottik 1évé kapcesolat, folyamataramlas és input-outputok
keriilnek feltlintetésre. Alapvetden a BPR esetében, nem gyakran, de az ligyfél kérhet egy
még alacsonyabb szintl, L5 leiras elkészitését is, amikor az L4 szinten 1év6 Visioban
abrazolt folyamat leirasra keriil. A leiras azt jelenti, hogy pl. egy Excelben a folyamat egyes
Iépései megmagyarazasra keriilnek, tovabba a bemenet és a kimenet is az Excelben
feltlintetésre keriil. Ez tehat magyarazat szintjén tobb, mint az L4, de ez egy igen aprolékos

munka, amit ma mar kevésbé alkalmaznak.

A téma aktualitasa

Az 1990-es évektdl kezdve tehat elindult egy folyamat feltérképezési,
atvilagitasi, atalakitasi hullam a vallalatok életében. Ebben az idészakban mar a BPR-on
kiviil mas folyamat atalakitasi modszerek is 1éteztek, és a véllalatok attol fiiggden, hogy
mely iparagba tartoztak (gyartds, szolgaltatas, stb.) vették igénybe a modszereket. A
folyamatmodellezések és ujragondolasok lényege valoban a hatékonysagnovelés elérése,
amelyet szinte kikényszerit az egyre ndvekvo piaci verseny. A vallalatok meg akarjak 6rizni
piaci pozicidjukat, és természetesen reagalni szeretnének a versenytarsak lépéseire is,
amelynek eredményeképpen szinte folyamatos atalakulasban vannak. Az 1990-es években
a folyamatmodellezések mellett egyre gyakoribba valtak a nagy vallalatiranyitasi
rendszerek bevezetései, illetdleg a vallalati folyamatok informatikai tdmogatdsanak
megvalodsitasa. Bizonyos vallalatok felismerték az informatikai rendszerek €s a folyamatok
atalakitdsanak kapcsolatdit és a rendszerbevezetéseket Osszekapcsoltdk a folyamat
atalakitasi tevékenységgel. Az id0 elérehaladtaval egyre tobb informatikai alkalmazas
tamogatta a vallalat folyamatainak elemeit, igy a vallalatok egy alland6 folyamat
atalakitasba €s ez altal folyamatos hatékonysag novelésbe ,kényszeriiltek”. Az 1990-es
években megkezdddott hulldm a 2010-es években csillapoddsnak indult. Vannak olyan
vallalatok, akik a mai napig aktivan hasznaljdk a japan modszereket (Lean, Six Sigma,
Kanban), de akadnak olyanok is, akik az informatikai rendszerek hasznalataban élen jarnak,

ugyanakkor a folyamataikat nem igazitottak a modern kor kihivasaihoz és elvarasaihoz.
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A piac nehezen ismerte fel a BPR fontossagat, nem kivantak (féleg anyagi)
eréforrast elkiiloniteni erre a célra. Sokszor a draga informatikai fejlesztéseket is e nélkiil
végezték, igy elmaradt a tervezett hatékonysag novekedése. Valdszinilileg a hazai és a
nemzetkozi, kevésbé pozitiv tapasztalatoknak kdszonhetden, mara a szervezetek jelentds
része ujra sziikségesnek ¢érzi lzleti folyamatainak ujraszervezését (Solti, 20006).

Ma a vevok nem csak a termékeket és/vagy a szolgaltatdsokat vasaroljak meg,
hanem indirekt médon azt a folyamatot is, amely az 6 szamukra eldallitja az adott terméket,
illetve szolgaltatast. Ebbdl az is kdvetkezik, hogy a vevo alapvetden nem az egyes folyamat-
szakasz, a kiilonb6z6o funkcidkhoz (beszerzés, termelés, értékesités stb.) kothetd
részfolyamatokat értékeli vasarlasaval, hanem azok Osszességét, azt, hogy azok milyen
modon kapcesolddnak Ossze, hiszen 6 nem latja a folyamatot, csak a végeredményt. (Dobak,
1999). Ezért fejlédott ki a BPR (Business Process Reengineering - Uzleti folyamatok
ujjdalakitasa) megkozelités, amely soran egy elére megfogalmazott célhoz rendeljiik hozza
az utat. A sziikségletekhez legjobban ill6 modszer végig kell vezessen minket teljes és
allando valaszok alkotdsan, amikor is a kérdés az éppen adott problémara iranyul (Solti,
2006).

A sikeres modszernél figyelembe kell venni a nemzeti, regionalis
paramétereket, a kulturalis diverzitast, a vasarlok igényeinek kielégitését, meg kell nevezni
az lzleti folyamatokat ¢€s a vallalati célokat. A folyamatban résztvevok az tUjratervezd
csoport tagjai és vezetdi, IT szakemberek, tdmogatok, partnerek és tandcsadok, akiknek
szerepei és feleldsségei kotottek.

A technika fejlddésével folyamatokat modellezd eszkozoket kezdtek el
hasznalni a vallalatok. Ilyen modellezd eszk6z az ARIS (Integralt Informatikai Rendszerek
Architekturdja), ami a modellek fiiggetlen analizisét biztositja és a Visio, ami a megrajzolt
folyamatabrak elkészitéséhez elengedhetetlen. A j6 mddszer nem konkrét valaszokat ad a
kérdésekre, hanem azt mutatja meg, miként kell roluk gondolkodni: a Iényegtelen
korlatozadsok hogyan csokkenthetok, a lehetdségek hogyan ndvelhetdk, a valtoztatas
természete és jellege hogyan értelmezhetd (Solti A., 2006). A szerzé a BPR-t egyszeriien
egy térképnek és utmutatonak nevezte a sikerhez.

A szakirodalmi attekintés ramutatott arra, hogy a témaban kutatok mennyire
eltéréen csoportositottdk a tanicsadok funkcidit és hogyan értelmezték, majd foglaltak

azokat rendszerbe, ezért Iényeges attekinteni a vezetési tanacsadd funkciojat.
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Vezetési tandcsadok szerepe

Az el6z0 fejezetekben targyalt kiilonb6z6 folyamat menedzsment
modszertanok alapjan torténd atalakitasok altaldban egy szakértdi csapat segitségével
kertilnek végrehajtasra. A szakértd csapatot a szakirodalom, és maga az iizleti élet vezetési
tanacsadonak, tanacsadonak nevezi.

A tandcsadéas, mint lizleti szolgaltatds a masodik ipari forradalom idejére
datalhatd az Amerikai Egyesiilt Allamokban. A tanicsadé egy specialis szakértd, aki
segitséget nyUjt a sajat €s a szervezet modszereinek javitdsdban hatékonysag és teljesitmény
novelés céljabol. Az elsd ilyen cégek voltak példaul a McKinsey and Co., a Booz and Co.,
a Boston Consulting Group. Eurdpaban Anglia, Franciaorszag és Németorszag voltak az
elsok, ahol tanacsado szervezetek alakultak, majd az 1990-es években a teljes lizleti életben
megjelentek a tandcsadd cégek, hogy szakértéi szolgéltatdst nyujtsanak a pénziigyi,
termelési, gyartdsi, oktatdsi és logisztikai teriileteken. 2020-ban a masodik legnagyobb
tanacsadoi piac az eurdpai volt, amely 28 szazalékat teszi ki a globalis piacnak (Szeiner et
al., 2020). A tanacsado cégek portfolidja az elmult 25 évben diverzifikalodott, igy a mai
napig léteznek klasszikus stratégiai tandcsadassal foglalkozd neves vallalatok (pl.:
McKinsey, Boston Consulting, PwWC, KPMG, Ernst & Young, Deloitte & Touche),
informatikai rendszerek bevezetésére (is) fokuszald tanacsadd cégek (pl: KPMG, Ernst &
Young, SAP, PwC), és az id0 eldrehaladtaval megalakultak kifejezetten szakteriiletekre
fokuszalo szakértdi csoportosulasok, akik csak HR, pénziigy vagy gyartdsi stratégiaval
nyUjtanak szolgaltatasokat az tgyfelek szamara.

A vezetési tanacsadasra egyfajta megoldasi javaslatként tekinthetiink, melyet
feltételezett kompetenciaji szakértdi csoport végez. Az iizleti probléma jellege szerint
ritkan nevezhetd meg egzakt modon, hogy a megegyezés soran milyen egyiittmiikodés jon
l1étre a megbizd €és a megbizott kdzott. A tanacsadas egy szolgaltatas, amely nagy hatassal
van a veve lizleti sikerére, ezért ez egy magas kapcsolati komplexitassal jaré szolgaltatas,
aminek velejardja a kdlcsondsség és a bizalom. Ezek a szolgaltatok vallalati folyamatok
vizsgalataval, azok varhatd hatisaival és olyan intervencios stratégiaval segitik az
igyfeleket, amelyek tdmogatjdk a  szervezet  valtozadsait (Kubr, 2002).

Tokar-Szadai (2012) a tanacsadast két csoportba sorolja, mely szerint lehet
specialis szakértdi szolgaltatds, valamint segitségnytjtas céljabol végzett tevékenység.
Nikolova és Devinney szerzoparos (2012) viszont harom perspektiva szerint osztalyozta:

van funkcionalista perspektiva (hierarchikus kapcsolat), tarsas tanulasi perspektiva
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(egyenrangu kapcsolat) és kritikai perspektiva (hierarchikus kapcsolat, eréfitogtatas) jellegti
igyfél-tanacsadd kapcsolat. A tanulmanyirok azonban abban egyetértenek, hogy a
tanacsado egy hagyomanyos beszallitd, mig az ligyfél a szolgaltatast beszerzo fél ebben az
ala- folérendeltségi kapcsolatban (Maister, 1993). Az ala- folérendeltség azt jelenti, hogy
az ligyfél, azaz a megrendeld kér és iranyit, mig a bevont tanacsado alapvetden elvégzi azt
a munkat, amelyet megbizodja kér téle. Mindazonaltal a vezetési tanacsadds, habar egy alé-
folérendeltségi kapcsolatban keriil megvasarlasra az iigyfelek altal, egy olyan jellegii
szolgaltatas, ahol a megbizo iligyfél, bar folérendeltségi viszonyban van a tanacsadoval
szemben, altalaban elfogadja ¢és megfogadja a tandcsadd altal javasoltakat.

Schein (1999) a hagyomanyos funkcionalista perspektivardl azt allitja, hogy a
tudaskozvetités immateridlis és nem lehet egyszerlien csak beemelni egy kozdsségbe,
hanem a kolcsonhatds sordan erre kozds kommunikaciot fejlesztenek  ki.

Egy masik szerzOpéaros (Nees-Grenier, 1985) azonban oOtféle vezetési
tanacsadoi  funkciot  hatarolt el: mentalis felfedez6, stratégiai  navigator,
menedzsmentszakorvos, rendszermérnok és baratsagos masodpilota. Ezek a kategoridk, ha
nem is azonositjak maximalisan a tandcsaddkat, de ramutatnak a megoldésra varo iizleti
probléma tipusdra, a tudasmegosztds szintjének nagysdgaira, a tandcsadasi szolgaltatés
nyujtasanak stilusara és a tanacsadok értékteremtésének modszereire az ligyfél szamara.

Az ligyfél és a tandcsado kozott 1étrejott kapcsolat, a tandcsadok szerepkorei €s
stilusa merden befolyadsoljak az tligyfelek véleményét a szolgaltatds mindségeérdl, ezért
elengedhetetlen mindkét szereplé szamara a tanacsadok szerepének és feladatainak
megértése (Varga-Toldi-Veres, 2020). Az tigyfél kiilonb6zoképpen észleli és mindsiti a
tanacsadasi szolgaltatasok szinvonalat és értékét, megitélésiikre hat a projekttulajdonos cég
a tanacsadasi szolgaltatas kézzelfoghato elénye, amely hasznot hoz az adott szakteriiletnek.

A szervezetet atfogd menedzsment szerkezetének eleme az iigyfél-tanadcsado
viszony €s ugynevezett ,,informéciocsere kontingenst” teremt, amely igen sokrétli lehet
(Fincham, 1999, p335). A tanacsadasi teriilet valtozasa gyakorlatilag egyenesen aranyos a
menedzsment elméleti és gyakorlati elérehaladasaval és az aktualis modszertanokkal. A
tanacsadoi projektek attributuma, hogy a vevd sosem a kész eredményt, hanem feltételezett
képesseéget vasarol meg, amelynek koszonhetden az adott eredmény elérhetd a tanacsadoval
kooperalva. Ezek a képességek immaterialisak, ezért a tanacsado feladata ezen képességek
bizonyitasa és biztositasa a megbizo felé. Az ligyfél valasztasa arra a tandcsado cégre fog

esni, amely leginkabb tud azonosulni véllalat céljaival és kedvelt munka stilusaval (Varga-
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Toldi-Veres, 2020).

Arra szeretném felhivni a figyelmet, hogy ugyan koltséges szolgéltatdsrol
besz¢liink egy tanacsadast illetden, de az ligyfél valojaban eldnyt kovacsolhat a tanacsadok
javaslataibol, ugyanis 0k nem emocionalis dontéseket hoznak, hanem kiviilrdl, kiilsé
szemléloként tekintenek az adott cégre, igy hamarabb latjak a ,hibat” €s elvezetnek a
megoldashoz. Ez az egyiittmiikodés tobbnyire projekt alapon torténik. A tanacsadasi
szolgaltatéas felhaszndldsa mogott megjelend ligyfél motivaciok folyamatos valtozasa miatt,
Varga-Toldi-Veres (2020) kutatasabol elmondhato, hogy a partnerszervezetek ténylegesen
magasan kvalifikalt, kivételes szaktuddssal bir6 munkaerének tekinthetok, ezért a
tanacsadok bevondsa egyre kevésbé a szakértelemre fokuszal. Az iizleti problémak
komplexitasa és a rovid hataridék miatt specialis szaktudasu, kiilsé szakértok altal ismert jo
gyakorlatokra ¢és eredményes modszertanra van sziikség. A hatékonysdgnovelés a
tanacsadok alkalmazasanak egyik kulcsteriilete.

Mindazonaltal Appelbaum ¢és Steed (2005) kutatasa szerint az ligyfelek
szkeptikusan allnak a tanacsadd cégekhez. Egy telekommunikacios vallalat vezetési
tanacsadoi projektjeinek sikerkritériumait vizsgaltdk, melyen azt lattak, hogy a projektek
50 %-nal az tigyfélelvarasok ¢€s a projektcélok vilagos megfogalmazasa elmaradt, tovabba
nem lett elére meghatarozva a tanacsado cég tanacsadoinak szerepe és feleldssége. Sokan
kutattak a kulturalis jellemzok és a tanacsadas iranti kereslet kozotti relaciot. A
megfigyelések kimondjdk, hogy a magas bizonytalansagkeriilék ¢és individualista
kultarakban tevékenykedd cégek kevésbé tdmaszkodnak ezen szakmai szolgéltatasokra,
mint az alacsony bizonytalansagkeriilok és kollektivista kultaraju szervezetek (Szeiner et
al., 2020).

Azonban a tanacsadok utat mutatnak az ligyfeleknek sajat tizleti kornyezetiik
minél jobb megismeréséhez, csokkentik az iizleti kockézatot és a kdrnyezeti bizonytalansag
szintjét, valamint hozzajarulnak az ligyfelek sajat fogyasztoik igényeinek magasabb fok és
hatékonyabb kiszolgalasahoz. Eppen ezért, a kovetkezd kutatasi eredmények alapjan
elmondhat6, hogy igény van a tandcsadasra. A hazai empirikus tapasztalatok (Szent Istvan
Egyetem Menedzsment és HR Kutatd Kozpont, Miskolci Egyetem Gazdalkodéstani
Intézete, Budapest Metropolitan Egyetem, Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara) alapjan
a tandcsadok tigyfeleinek véleményét mértek fel Magyarorszagon, melyet jol szemléltet az
alabbi tablazat. A vizsgalat keresleti oldalrol lattatja a megkérdezett 227 cég és intézmény

értékelését a szakértdk helyzetével és munkdjuk altal generalt hozziadott értékével
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kapcsolatban (Szeiner et al., 2020). A valaszadok tilnyomoan azért tartjak fontosnak egy

kiils6 tanacsado bevonasat, mert az egy j megoldast ad a cégnek a probléma megoldasara.

ATANACSADAS IGENYBEVETELENEK CELJA
Nincs valasz

Egyéb 10%
2%

Problémafeltaras,
diagnozis
23%

Tanacsado ill{tf\’_/

S Uj lehetoség
részvétele a ] -

. B megoldas
javaslattételben Kk e

oo eresése
32%

5. dbra: A tanacsadas igénybevételének célja

Forras: sajat szerkesztés

Schein (1990) azt allitja, hogy az tigyfél egyszerre rendelkezik a problémaval
¢s a problémamegoldassal egyarant, a tandcsadd szerepkore a probléma szakszeri
megoldasara  és  az  Ugyfél  felé  torténd  megértetésre  terjed ki

Az utobbi 6t évet tekintve erre a szolgaltatasi teriiletre is rAnyomta a bélyegét a
gazdasag és a vilag torténései. Az olvasottak alapjan ugy gondolom, hogy mivel ez a
szolgaltatas fajta rendszeres utazassal jar, igy kiilondsen ,,virus érzékeny”, mikozben a
jarvany hatasara bekovetkezett fiskalis hanyatlas nagy hatast idézett eld a bevételekben. A
Consultancy.eu ezen szektor visszaesését foként Eurdpaban (-28%) és az USA-ban (-15%)
latta, amit késobb Handelsblatt 1S alatamasztott.

Mindazonaltal a koronavirus jarvany vilagszerte ¢s Magyarorszagon is elobbre
hozta a digitalizacio korat, és ezzel egyiitt a vallalatok, vagy vallalati részlegek tovabbi
digitalizacios torekvéseit. A digitalizacids torekvések és ez altal szervezeti, és folyamat
atalakulasok elkezdddtek, amelyek sikeres véghezviteléhez bizonyos vallalatok tovabbra is

vezetési tanacsadok specidlis szakértelmét veszik igénybe.
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HR szervezetek transzformacioja

Az 1990-es évek ota fennall egy tendencia, amelynek kapcsan a HR klasszikus
funkcionalités atalakuldsanak lehetiink szemtanui.

A 21. szdzadban a vallalatoknak az 6ridsi piaci versennyel, rapid valtozasokkal és
korabban soha nem tapasztalt torténésekkel kell szembesiilniiik, amelyek arra késztetik a
vallalat vezetOket, hogy olyan vallalatokat hozzanak létre, olyanokka alakuljanak at, amik
sokkal rugalmasabban képesek kezelni a sziikséges valtozasokat. A vallalat stratégiai céljainak
eléréshez a HR szervezet tud sikeresen asszisztalni, amennyiben a HR szervezet kilép a korabbi
adminisztrativ fokuszl szerepébdl és a vezetés stratégiai partnerévé valik. A 6. dbran talalhato

Ulrich-modell 6sszefoglalja azokat a tényezOket, amelyek sziikségessége elinditotta a HR

crer

Torekvés a Stratégiai

Partner szerep
betibltésére

A munkavillalé Nyomis a mikodési
orientilt HR szemlélet kiltségek csikkentésére
helyett vezetd és A HR-t6l elvarjak, (Csalodoftsag a HR
szervezet orientilt HR hogy iizletként eredményekkel)
miikédjén

Uj iizleti modellek:
kodzponti
kiliséghatékonysagi vs.

helyi szinti
rugalmassagi
torekvések

6. abra: Miert sziikséges a HR-nek valtoznia?

Forras:Az-ulrich-szervezeti-modell, sajat szerkesztés

Az Ulrich modell az iizleti partnerség szerep modelljét szemlélteti. A modell
megalkotdja a szaktertilet vallalati teljesitmény hozzajarulojat a vallalat lizleti partnerségében

latta. Differencialt négy kiilonboz6é HR szerepkort, annak alapjan, hogy ki all a tevékenység
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kozéppontjaban: a stratégiai vagy operativ kérdések, a folyamat vagy az ember. A négy tipusu
HR szerep az Ulrich modell szerint a kdvetkezd: stratégiai partner, adminisztrativ szakérto,
érdekképviseld €s valtozdsmenedzser. A stratégiai partner szerep a vallalat felsé vezetésével
jon létre. Az adminisztrativ szakértd szerep alatt a folyamatok szakszerli, ugyanakkor
koltséghatékony ellatasat értjiik. Az érdekképviseld szerepnél a feladat egyrészt a fels6 vezetés
felé torténd munkavallaloi érdekképviseletként, masrészt az elkotelezettségiik novelése és az
eredménytermeld-képességiik fejlesztéseként definialhatdé. A valtozas menedzser szerep
betoltésekor a feladat a folyamatos valtozast segiti eld, a folyamatok és a kultira alakitasa a
valtozasi képességet fejlesztd irdnyba (Szots-Kovats, 2006). A modell alapvetéen arra kivan
ravilagitani, hogy a 21. szdzadban a HR-nek egyszerre kell betoltenie a vallalatvezetd stratégiai
partner szerepét, kialakitani a minél tobb adat eltarolasara alkalmas rendszerét és a kapcsolodo
adminisztrativ apparatust, szabalyok kialakitdsaval olyan folyamatokat kell 1étrehoznia, amely
segiti a munkavallalokat, kidll az érdekeikért és tdmogatja a vallalatot a céljai elérése
érdekében, és végiil minden a vallalat életében bekovetkezd valtozas végrehajtasat hatékonyan
és érthetéen kell tudnia menedzselni.

Az 1990-es évekig a Human Erdforras Menedzsment osztalyt a vallalatok, intézmények
"munkaiigynek" tekintették. A Munkaiigyi 0sszefoglaldo név alatt a munkavallalo felvétele,
illetményének, bérének elszdmoléasa, valamint az esetleges szervezetek kozotti athelyezés és a
kiléptetés értenddek. A ki¢lezddott piaci verseny azonban egyre jobban megkovetelte, hogy a
véllalatok a munkaerd eréforrasra, mint legfontosabb "eszkdzre" tekintsenek, és megtartasuk
érdekében egyre tobb, mar nem csak pénzbeli ellentételezés alapt eszkozt is alkalmazzanak. A
J6 munkaerd felvétele kulcs fontossagiva valt, igy a vallalatok elkezdtek stratégiai szemmel
tekinteni a Keresés-kivalasztasi funkciora. A jo juttatasok mellett fontossa valt a munkaerdk
szamara egy fejlédési és fejlesztési ut felvazoldsa is, amely a fejlesztési tervek és a
teljesitményértékelés, javadalmazas menedzsment teriiletek fejlesztésére 0Osztonozték a
munkaaddkat. Ezen feladatok végrehajtasa érdekében elengedhetetlenné valt a HR szakteriilet
atalakulasa, amely transzformaciot Szdts-Kovacs (2006) négy szakaszra bontja: Tudomanyos
vezetés, Pszichotechnika, Human Relations mozgalom ¢és Magatartastudomanyok.

A tudomianyos vezetésnek koszonhetéen a munkavégzéshez kothetd hatékonysagi
tényezOk valtak prioritassa. Taylor tudomanyos vezetés modellje harom alap koncepcioja is
leginkabb illeszkedd egyéneket valasztotta ki, és melldzte a tilképzett emberek felvételét.
Szerinte a munkavallalok pontos betanitasa a mozdulatsor hatékony elvégzését eredményezi. A

pontos munkavégzés Osztonzésére bevezette a napi bér 30-100 szazalékat kitevd prémiumot.

23



A Miinstenberg nevéhez kothetd pszichotechnika a taylorizmus tovabbvitele, ami a
pszichologia eszkdzrendszerét hivja segitségiil. Definidlta a munkara vald pszichikai
alkalmassagot, tovabba tobb vizsgalati modszert is kidolgozott.
Az 1923-ban indul6 Human relations mozgalom az egyik legjelentdsebb magatartas elemzési
kisérletnek szamit. Célja eredetileg a munkahelyi megvilagitas és a munkateljesitmény kozotti
relacio elemzés volt, azonban a kutatast végzok altal sem vart eredmény sziiletett: megerdsitette
a vezetési stilus és a bérezési rendszer munka termelékenységre gyakorolt hatasat, valamint a
munkacsoportok, a munkahelyi kapcsolatok nagyobb figyelmet kaptak. Ennek hatdsara a
szervezetpszichologia oktatasa elterjedt Amerikédban, valamint a szakszervezetek vilag szinten
elinditottdk a munka humanizalasat, ami kés6bb megkérddjelezte a taylori munkaszervezést.
A Human Relations mozgalom is ravilagitott arra, hogy a HR elméletének és gyakorlatanak
alapja a magatartdstudomany. Egy szervezet strukturdlis felépitése, kulturalis és hatalmi
feltételrendszere, feladat- és hataskori rendszere mind-mind kihat a munkavallald
viselkedésére. A Humaner6forras menedzsment elmélete és gyakorlata egyarant timaszkodik a
szervezetpszichologiara, a tarsadalompszichologidra, szervezetelméletre, a szervezeti
magatartasra és a szociologiara.

A valtozo tizleti kdrnyezetre, egyfajta reakcioként megjelentek az (j HR-funkcidk a
hagyomanyos tevékenységteriiletek mellett, amelyek mar beépiiltek a HR-stratégidba. A 7. abra
jol szemlélteti, hogy a hagyomdnyos tevékenységteriiletek (toborzas, kivalasztas,
teljesitményértékelés, motivacid, fejlesztés, munkakorok kialakitdsa, munkavédelem,

munkaiigyi kapcsolatok) mellett ezek kiterjedtek, valamint mas tevékenység lett az 11j origo.
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7. abra: Hagyomanyos HR funkciok fejlédése
Forras: Dajnoki-Héder: “Uj szelek fujnak”-a HR valasza a globalizacié és a valtozas

kihivésaira, 2017

A munkaeré-dramlds folyamatdban 0j elemként megjelent a beillesztés, illetve a
beillesztési program fontossaga. A teljesitmény-értékelés, 0Osztonzést levaltotta a
teljesitménymenedzsment-, illetve 0sztonzésmenedzsment-rendszere. A humén téke képzése,
fejlesztése mindig is kdzponti kérdés volt a szervezetek életében, melyekhez létrejottek a
karriertervezési rendszerek, a karriermenedzsment, valamint a tudasmenedzsment is. A
munkavédelemben az egészségmegdrzés, a munkaiigyi kapcsolatokban pedig az employer
branding kapott kiemelt figyelmet. Az esélyegyenléségi emberi er6forras-menedzsment (4EM)
a megvaltozott munkaképességii, illetve fogyatékkal él6 munkavallalok HR-sajatossagaira
terjed ki. A HR controlling, nem teljesen HR-funkcio, de mégis itt keriil emlitésre, mivel a

létszamtervezéshez, javadalmazas tervezéshez és a vezetdi dontések meghozataldhoz szolgéltat
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adatokat. A sokszintiség-menedzsment (diversity) az egyik legujabb HR-funkcio, amely a
fluktuacidohoz kothetd. Ennek kovetkezményeként a vezetdk felismerték, hogy a kiilonb6zo
felépitésti munkavallalok, kiilonbozd szaktudassal rendelkeznek (Dajnoki-Héder, 2017), ezért
kiilonbozd igényeiket kiilonbozoképpen kell kielégitsék, hogy ezt a mindségi munkaerd
allomanyt minél hosszabb tavon a vallalatnal tudjak tartani.

A véllalat atalakitasok ¢és folyamatmenedzsment moddszerének fejlodésével, a
menedzsment tudomany még fejlettebbé valt. Ezzel egy id6ben, a kilencvenes évek elején a
vallalatok részérdl megfogalmazddott az az igény, hogy a HR-t, tehat a humaneréforras
menedzsmentet vagy korabbi nevén személyi vagy munkaiigyi adminisztraciot, ennél sokkal
tobbnek kell tekinteni. Szdts-Kovats (2006) és Dajnoki-Héder (2017) is elmélkedett a HR
fejlodésérol a 90-es évektdl kezdddden, megcélozva azt, hogy a vallalatban a HR stratégiai
partner legyen. A 8. abra bemutatja azt a HR piramist, amelyen a jelenlegi allapot az erds

adminisztracios sziikségletet hangstlyozza, mig a jovébeli allapot a HR szervezetek

crer

tulajdonitja.
Jelenlegi éllapot Jovébeli allapot il
koltség
megtakaritas
15% HR Stratégia és szabalyozas 15% Core HR
Y - - S — szervezet
Ugyfel HR
szervezete 10%
HR funkcionalis szakeértok
0,
30% 20% Szolgaltaté
0,
HR adminisztraci6 30%
55%
25%

Automatizacio és Self Service

8. abra: A HR szervezetek jelen €s jovObeni funkcidjat bemutatd piramis
Forras: IBM HR stratégia kialakitasa, 2003 (Bels¢ vallalati anyag)

Azaz, ha a HR nem végzi jol a munkajat, akkor nincs ismeretiink arrdl, hogy milyen
kompetenciaji human tékével rendelkeziink, nem tudjuk azt a vallalat érdekében torténd
fejlesztési iranyba navigalni, nem tudjuk azt nyomon kovetni, nem tudjuk ezaltal a

fejlodési/fejlesztési terveket kialakitani, tovabba nem tudjuk a teljesitményértékelést elvégezni
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stb. Tehat kiilon kell valasztani a HR adminisztrativ funkcidjat (beléptetés, kiléptetés,
bérelszamolas). Ez is egy nagyon fontos feladat, hiszen a nap végén a dolgozdkat ki kell fizetni,
de ezen tilmenden vannak olyan tevékenységek, amelyek kizarolag a vallalat érdekeit kell,
hogy képviseljék. A vallalatnal akkor mikodik jol egy HR osztaly, hogyha a vallalatvezetés
részét képezi a HR-nek, és kozosen tudjdk meghatarozni a vallalati célkitlizésekhez az
eréforrassziikségletet, kialakitani a folyamatszemléletet a tevékenység végrehajthatosaga
érdekében. A stratégiabol vezethetok le az operativ szintli cselekvési tervek, amik végén
folyamatok keletkeznek, amiket kizarolag emberek tudnak miikddtetni. Az ember
(munkavallald) az, aki a vallalatot sikeressé tudja tenni, ugyanis a 90-es évektdl kezdodéen
elindult egy olyan fogalom nem csak a HR szakmaban, hogy egy vallalat legfontosabb
eréforrdsa az maga a munkavallalé (People are the primary asset of any organization and help
achieve their goals, Azizi et al., 2021, pl). Ebben tiikr6zédik vissza az esettanulmany
célkitiizése.

Nem 6 érte van minden, de 0 vele tudja megvaldsitani céljait egy vallalat, €s ha ezt felismeri,
akkor kozosen, kdlesondsen (win-win situation) sikeresek tudnak lenni. A dolgozokkal térddni
kell, alland6 kérddives felméréseket kell végezni, hogy megismerje a munkaltatdé is az
igényeiket. Ha ismeri az igényeiket, és ennek eleget is tesz, akkor nem csak szeretnek bejarni
dolgozni, hanem a vallalat célkitiizéseinek megfeleléen fogjak elvégezni a feladataikat.
Mint minden értékteremtd személyzeti funkcid, a HR osztalyoknak is vallalkozasként kell
miikddnilik egy vallalkozason beliil. Ulrich és szerzdtarsai cikke megvizsgalta, hogy a HR
hogyan tud értéket teremteni, ugyanis a HR szervezetet strukturalisan igazitani kell az tizleti
szervezet felépitéséhez. Mivel a diverzifikalt iizleti modellek uralkodnak, fontos, hogy
meghatarozzuk a HR 0t szerepét €s felelosségét, amelyek reagéalnak erre a szervezeti modellre:
szolgaltatd kozpontok, vallalati, szakértdi kozpontok, beagyazott HR és operativ HR (Ulrich et
al., 2008).

Generacios kiilonbségek

Szamos viselkedésbeli- €s elvarasbeli kiilonbségek tapasztalhatok a generaciok kozott,
amit tobbek kozott Kophazi és szerzdtarsai (2018) is kutattak. Teljesen mas érdekli az X, Y és
a Z generdciot most, mint példaul a 15 évvel ezeldtti generdciot. A szabadidejében egy
hatvanéves rejtvényezik, egy negyvenéves bekapcsolja a televiziot, mig egy harmincas
telefonozik.

Ugyanigy kivetithetjiik ezeket az eltéréseket a munkakeresésre is. Az Y és a Z generacio

nem 4ll pozitivan a munkakereséshez, mert a felmérések szerint vagy egyaltalan nem jeleznek
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nekik vissza az interji végkimenetelérdl, vagy csak negativ visszajelzést kapnak.

Az'Y és a Z generacio célja a pénzkeresés, viszont elengedhetetlen szdmukra a munka
¢s a maganélet kozotti harmonizécio, €s az érdekes és kreativ munka. A stabilitas eltiint a
munkahelyekrdl, ugyanis e két generacié biztosan harom, Ot évente valt allast. A baby
boomereknél altalanos volt az, hogy a karrierjiik soran egyetlen allast toltottek be. Mivel a
generaciok mentalitasa kiilonbozik, igy masképpen kell ket megszolitania a HR-nek is. A baby
boomerek hozzaszoktak a fix munkaid6hdz, mig az Y, de fdleg a Z generacio szereti a
kotetlenebb, rugalmasabb munkarendet. A GfK Csoport készitett egy kutatast, miszerint a mai
fiatalok huszonot szdzaléka nehezen tud adaptalodni a szitk kornyezetébe, konnyebb a
vilaghélon baratkoznia. Ez egyarant hatassal lesz a munka vilagaba val6 beilleszkedésiikre
(Kophazi et al., 2018).

Jelenleg egy nyugdijasra 5 aktiv munkavallalo jut, &m az elkdvetkezd 20 évben ez 1,5-
2-re redukalddik (tolnaimegyeihirek.hu). Ez a csokkenés megterheld lesz mind a gazdasagnak,
mind a munkavallalonak. Jollehet a hosszatava eldrejelzések szerint kb. 2035-re az arany
visszarendez6dik az egyenlé szintre, ennek ellenére a vezetOknek ¢és szervezeteknek
kiemelkedd hangsulyt kell fektetniiik a karrier brandingre, az utanpétlas-, nevelésre, a
munkahely adottsdgaira — pl. berendezésre-, a munkaerd toborzasara, s megtartasara, de az ¢
igényeik, elvarasaik ismerete nélkiil ez kivitelezhetetlen.

Kophéazi ¢és szerzétarsai (2018) szerint a ,freeterek-¢” a jovo, akik kevésbé
ragaszkodnak a munkahelylikh6z, nem aggddnak az egzisztencidjuk vagy a pozicidjuk miatt.
Ez a fajta felfogds az Y generacidhoz all a legkdzelebb. A Z generacid a sajat identits
kifejezésének generacidja, vagyis egy sikerrdl almodozo cég valds képet kell, hogy mutasson
magardl a dolgozojanak. Ez az arculat a vallalattal valdo azonosulashoz segit hozzd a
munkavallalokat. Az interjialanyom tapasztalata szerint a dolgozok szeretnék a telefonjukon
keresztiil is elérni a HR funkciokat, ezzel eldsegitve a stratégiai humanerdforrds menedzsment
belépését a digitalizacios korba. Ez kiilonosen igaz a Z generaciora, akik a j6vo munkaerejét

képviselik.
21. szazadi HR szervezet

Az informatikai eszk6zok nytjtotta lehetdségek nem csak csokkentik a HR
adminisztrativ terheit, hanem egyenes utat szabnak a 21. szdzad irdnydba. A home office
lehetdségéért szabalyzatokat kell mddositani, valamint meggydzni tobb szervezeti egység
vezetdjét arrdl, hogy a home office is tud hatékony munkavégzési mod lenni. A 21. szézadi

HR-nek vagy egy intézmény 21. szdzadisaganak az elérése az nem csak a szervezetnek a

28



transzformacioja és informatikai alkalmazasokkal torténd megvalositasa vagy tdmogatasa,
hanem egy mentalis transzformacié is egyben, amiben a HR-nek komoly szerepe van.

Mar az 1990-es években a személyligyi adminisztracid ¢és a bérszamfejtés
lebonyolitasdhoz informatikai tamogatast vettek igénybe a szervezetek, jollehet ez a
tevékenység elsdsorban a bérelszamolashoz sziikséges adminisztracios tevékenységet fedte le.
A 21. szdzadban viszont az informatika és a folyamatok, beleértve a HR tevékenységeket is,
nem tudnak egymas nélkiil 1étezni; az informatika nélkiil nincs folyamat, tehat szinte nincs
olyan folyamat, amihez ne kellene informatikai timogatast eszkoziil igénybe venni. Egy adott
munkavallalorél minél tobb, a munkahoz, kompetenciahoz, képzettségéhez kapcsolddo anyag
tarolasa sziikséges, hogy akar egy bels6 toborzashoz, vagy a teljesitményértékeléshez, a karrier
ut definialasdhoz rendelkezésre alljanak az adatok, amelynek elengedhetetlen része a
munkavallaloi élmény, amely egyértelmiien megjelenik a tdmogaté informatikai eszk6zok
hasznélatdban is. A 21. szdzadnak nem csak a digitalizacié az egyik ismérve, hanem az id6
extrém fontossaga is. Lényeges, hogy minél révidebb id0 alatt torténjen meg egy esemény.
Ezekhez az elvarasokhoz a HR-nek is adaptalddnia kell. Tobb adatot kell eltarolnia, a tobb adat
begylijtését meg kell szerveznie, mikdzben csokkentenie kell az adminisztracidja mértékét. A
HR adatbazisokban eltarolt adatokbdl elemzéseket kell tudnia késziteni az egyes szervezeti
egységek vezetoi €s a felsvezetés szamara. A meglévd folyamatait ujra kell gondolnia, és
adaptalni kell oket az esetlegesen megjelend Uj informatikai alkalmazasok nytjtotta
lehetdségekhez. A felgyorsult vilagban az idének valoban kiilonds szerepe van: minél rovidebb
id6 alatt, minél tobb dolgot szeretnének a szervezetek is. Ehhez az ujfajta igényhez
alkalmazkodott az informatikai piac €s a szoftvergyartok is. Nagyobb szerepet kapnak a
nemzetkozi legjobb gyakorlat alapjan megtervezett folyamatok és az azok mentén létrejott
alkalmazasok, egyszoval a sztenderd termékek. Mig korabban egy évre volt sziikség egy
véllalatiranyitasi rendszer bevezetéséhez, most akar harom honap alatt is bevezetésre keriilhet

egy sztenderd folyamatokon nyugvo rendszer.
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Esettanulmany bemutatasa

Az esettanulmany alapja egy, a kozszolgaltatasban tevékenykedd intézmény. A
projekt jellege miatt az intézmény neve ¢€s tevékenysége nem fedhetd fel, ezért a tovabbi
leirasokban a hivatkozdsom “intézmény”-ként torténik meg a vizsgalt szervezetre.

Az intézményre jellemzd, hogy modern informatikai alkalmazasokat hasznal az
alaptevékenysége ellatasanak tdmogatasara, ¢és neves vallalatiranyitasi rendszert az
alaptevékenységet tamogatd pénziigy, kontrolling, beszerzés, anyaggazdalkodas és egyben
a személyiigyi adminisztracio és bérszamfejtés tevékenységek napi szintli tAmogatasara. A
vallalat azonban Ggy érzi, hogy az altala jelenleg alkalmazott informatikai rendszerek bar
segitik a mindennapi miikodést, de a rendszerek és a folyamatok jelenlegi formajaban nem
tudnak eldrelépni, tehat valtozniuk kell. A valtozashoz a vallalat kivalasztott egy jol
megfoghaté teriiletet, ahol a teriilet atalakitdsaval, a folyamatok wjragondoldsaval, adott
esetben kiegészit informatikai rendszerek haszndlatdval a kivalasztott teriiletet el tudjak
terelni a 21. szazad iranyaba.

Vezet6jének nem titkolt célja az, hogy bekeriiljenek egy neves vallalati rangsorba,
amihez rengeteg kritériumnak kell megfelelnie, tobbek kozott adatokat kell gytjteni a
munkavallal6i dllomanyrol, amelyek hozzajarulnak a rangsorhoz tartoz6 mindsitésekhez. F6
tevékenységiikben kiemelkedd teljesitményt nyujtanak, a lehetd legtobb teriileten
robotizaljak a folyamatokat €s tobb 1épést informatikai tdmogatéssal latnak el. De ahhoz,
hogy az intézmény alaptevékenysége gordiilékeny legyen a mindennapokban, sziikség van
egy hatékonyan miikddé tdmogatési hattérre is, ami az intézmény koriilbeliil 40 szazalékat
teszi ki. Az intézményi cél elérése érdekében nagyobb gondot kell forditani a munkavallaloi
allomany megtartasara és bovitésére, amellyel egyidében vonzé munkahelly¢ kell valtoztatni
a jelenleg még magas fluktudcioval terhelt vallalatot. Magasan képzett, kvalifikalt embereket
kell felvenniiik, és err6l minden Iényeges adatot tarolni, gondoskodni kell a munkavallalok
képzésérdl és a teljesitmények céljairdl, azok értékelésérél. Az adminisztrativ HR-nek
stratégiai iranyba vald atalakuldsdra van sziikség ahhoz, hogy ezek a célkitlizések az
intézmény szdmara teljesithetok legyenek, amihez 6k egy 21. szdzadnak megfeleld6 HR
szervezet kialakitasat céloztak meg.

Véleményem szerint ezért Iényeges, hogy a HR stratégiai szerepbe keriiljon egy
cégnél. Ennél az intézménynél a HR bar mar stratégiai szerepben van, mégis gy latja, hogy
a lényeges ¢€s kulcsfontossagu teriilet vezetdi nélkiil nem tudja megvaldsitani a célokat, nem

tud jo munkaerdre szert tenni. A vallalat vezetdinek a HR segitségével ki kell 1épniiik a
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komfortzonaikbol, hogy pl. egy olyan aprésagot, mint az otthoni munkavégzés (home office)
engedélyezzenek a munkavallaloik szamara. A vezetokben tudatositani kell az atalakulashoz
szilkséges elvarasokat, és a HR-nek e tekintetben a valtozdsmenedzser szerepet kell

betoltenie, hogy a mentélis transzformaciot tdmogatni tudja az intézmény esetében.
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9. abra: Intézmény felépitése

o

Forras: sajat szerkesztésii abra

A 9. abra bemutatja a vizsgalt intézmény és azon beliil a HR jelenlegi felépitését. Az
intézményvezetd alatt a vallalat alapvetden két fO teriiletre oszthatd. Az abran Szakértoi
szervezetnek neveztem az intézmény alaptevékenységét ellatd szerevezetet, tovabba a
Tamogatd szervezet, amely magaban foglal minden olyan tdmogatisi funkciot, amely
sziikséges az intézmény mindennapjainak megvalositasahoz, beleértve a pénziigy, kontrolling,
informatika és természetesen a HR tevékenységeket. Tovabba jol szemlélteti, hogy az egyes
informatikai rendszerek mely teriiletet tdamogatjak. Az adminisztracio, bérelszamolas ¢€s a
teljesitményértékelés azok a stratégiai HR tevékenységek, mint a jol elvégzett toborzas, a
képzés, karriertervek épitése, a bizonyos onboarding folyamat, ami a toborzassal all
kapcsolatban. A digitalizacios Utnak, ennek az 6téves tervnek a harmadik 1épése a toborzas és
az onboarding megvalositasa.
Mivel esettanulmédnyom célja a HR szervezetre vonatkoz6 valtozdsok elemzése, ezért az

intézményi abra kiemelten csak a Humdn Eréforrds Menedzsment részletesebb felépitését
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mutatja be. A HR osztaly két {6 teriiletre oszthatd: Munkaiigy és Bérelszamolas osztalyokra. A
Bérelszamolas osztaly tovabbi 3 alcsoportbdl all, és legfobb feladatuk a havi rendszeres
tarsadalombiztositasi (TB), megbizasi szerzédéseken alapul6 elszamolasok és a bérelszamolas
lebonyolitdsa. A Munkaiigyi osztaly szintén 3 csoportbol all, feladatuk a havi rendszeres
munkatligyi adminisztracido elvégzése a bérelszamolas tdmogatasa céljabol, valamint az
idészakos HR controlling, azaz HR jellegli elemzések készitése. Jollehet az dbran mar lathato
a toborzasi tevékenység -ellatasat végzd Keresés-kivalasztasi csoport, viszont érdemi
tevékenységet az  esettanulmany  feldolgozasa  soran még nem  végeztek.

Az informatikai tdmogatas vonatkozdsaban elmondhatd, hogy a szervezet tipikusan
abba a kategoridba tartozik, ahol mar az 1990-2000-es években bevezettek egy SAP
vallalatiranyitasi rendszert, és a klasszikus HR tevékenységet, azaz a bérelszamolast és a
munkaiigyi adminisztraciot ezen rendszer segitségével latjak el. A HR kontrolling feladatokat
az SAP HR-bdl kinyert, majd Microsoft Excelbe letoltott és ott kézzel kiegészitett modszerrel
végzik. Mivel a Keresés-kivalasztasi csoport tjonnan keriilt Iétrehozasra, tovabba az 5 éves terv
mar tartalmazza ezt a folyamatot timogaté informatikai alkalmazas bevezetését, ezért a csoport

a  mikodéséhez  jelenleg  szintén  Microsoft  Excel  alkalmazast  haszndl.

Az intézmény otéves digitalizacios terve

A fentiekben definidltak érdekében az intézmény vezetése 2022-ben elinditott egy
digitalizacios projektet, amelynek vitelével elsdsorban az adminisztrativ HR folyamatok
kertiltek attekintésre, meghataroztak az intézmény jovOre vonatkozo célkitlizéseit, beleértve a
intézmény vezetdségeének célja az volt, hogy megismerje a cég jelenlegi €s a jovibeli allapotat
(5 év), valamint ezek alapjan milyen beruhazési sziikséglete meriil fel. Az intézménynek a
projekt soran figyelemmel kellett lennie a generacios kiillonbségekre is, amennyiben akar az 1
funkciok mikdodtetésének mieldbbi bevezetésére, vagy akar friss diplomas munkaerd
toborzasara gondolunk. Ez az altaluk elinditott folyamat a digitalizacios utiterv és annak

atalakitasanak a kezdeményezése, amelyet a 10. dbra szemléltet.
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10. abra: Digitalizécios terv

Forras: Projekt leszéllitand6 dokumentum

Ennek a tervnek egészen az elején az tigynevezett ,,Jlow hanging fruits”-ok (alacsonyan
16g6 gytimdlcsok) vannak, amelyeket gyorsan meg lehet valdsitani, majd utana jon a kovetkezo
1épés, ami az adminisztracié csokkentését tiizte ki célul. Ez igy csokkenthetd, hogy bevezetésre
kertil a dolgoz6i Onkiszolgald funkcionalités, és bizonyos tevékenységeket ennek megfeleléen
a dolgozok fognak ellatni; jellemzden az 6 sajat, személyes adataiknak a karbantartdsat, illetve
a szabadsag ¢és egyéb tavollétek igénylését. Utdbbit egy Workflow motor segitségével eljuttat
a munkahelyi vezet6jéhez, 6 jovahagyja ezt, €s a jovahagyas pillanataban beérkezik a rogzitett
¢s jovahagyott szabadsag tavollét a HR adatbazisdba. Ez mind a munkavallalot, mind a HR-t
tehermentesiti, és igaz lesz az is, hogy az adat, ahol megsziiletik, ott keriil be a rendszerbe. Ez
egy kovetkezd elérendd célt is magaban hordoz, a papirmentes iroda koncepcidja egy

karnyujtasnyira van.

Adminisztracios terhek minimalizdlasa - célkitiizés

A vizsgalt intézmény pontosan egy specialis fejlesztési irany mellett dontott, annak
érdekében, hogy csokkentse a HR adminisztracios terhét, és el tudja valasztani attol a
hagyomanyos funkciotdl, amikor csak és kizardlag adminisztracid ellatasara hivatott
egységként volt jelen az intézmény életében. A vallalat céljai ugyanis nem az

adminisztracioval érhetok el, hanem azokkal az adatelemzésekkel és a célokhoz wvald
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illesztésével, amit a HR osztdly egy munkavallalérol nyilvantart. A masik hatalmas
kiilonbség a jovedelemszintben rejlik; egy adminisztrator és egy képzett HR-es bére kozott
nagy a rés. A HR-tanulmanyokat egyetemen oktatjak, ismerni kell a stratégiai HR szerepét,
a teljesitményértékelés kiilonbozé modszereit, az 6sztonzési rendszer kialakitasat, képzési
tervek definialasat, jo keresés-kivalasztas végrehajtasat €s modszereit, amit hozza kell
rendelni a dolgozdéhoz ugy, hogy a vallalat céljai elérhetévé valjanak. Az adminisztratori
munkakdr betdltése nem egyetemi végzettséghez, hanem kiilonbozé szaktanfolyamokhoz
kotott, pl. tarsadalombiztositasi tigyintézo, bérelszamolasi ligyintézd. Mindkettd fontos része
a HR-nek, azonban az adminisztraci6 nem dominalhatja a teljes HR mikodését.

Az intézmény HR tevékenységét jelen pillanatban a korabban bemutatott 8. dbra irja
le, azaz a tevékenységet az adminisztracié dominalja, ahonnan szeretnének eljutni abba az
idedlis allapotba, amely alapjan az adminisztracios terhek legaldbb 25 %-at maguk a
munkavallalok végeznék el. A jelenlegi, akar tobb, mint 55 %-os adminisztracids terhet 30
%-ra csokkentenék, igy a maradék 50 % HR stratégiai célokra lesz fordithato.

Az alap HR adminisztracios modell (ami még a mai napig is érvényben van, bar
csOkkend tendenciat mutat) szerint a dolgozé minden igénylését (szabadsag,
tavollétkérelem, cafetéria-nyilatkozat, stb.) papir alapon juttatja el a HR osztalynak, amit az
ott dolgozd kollégak rogzitenek az informatikai rendszerben. Minél inkabb adminisztrativ
jellegliek a folyamatok egy vallalatnal, annal tébb papir alaptt dokumentumroél kell a HR-
nek gondoskodnia. Ez azt is jelenti, hogy a HR-nek kevesebb ideje van az adminisztracion
kiviili folyamatokkal foglalkozni. A dolgozéi dnkiszolgald funkciok elterjedésével a HR
osztalyok bizonyos meértékli tehermentesitése valdsithatd meg, viszont ehhez a
folyamatatalakitas elengedhetetlen.

Emiatt a cégek az atalakulds soran, beleértve ezt az intézményt is, felmérték és
felismerték azt, hogy az adminisztraciobdl a stratégiai iranyba torténd elmozdulashoz
tovabbi lépéseket kell tennie, az informatikai alkalmazéisokat bdvitenie kell, jabb
folyamatokat kell kialakitani, olyan folyamatokat elsdsorban, amelyek kordbban még nem is
1éteztek.

Az éaltalam vizsgalt intézmény stratégiai HR funkcidok informatikai tdmogatasat
kivanja bevezetni, amely célkitlizés els6sorban a keresés-kivalasztds, belsé képzések
megszervezése ¢€s megtartasa, teljesitményértékelési és fejlddési utak megtervezése
folyamatok kialakitdsa ¢és informatikai tdmogatisanak megvalositasara iranyul.

A vizsgélt intézménynél a tdvmunka nem engedélyezett; a HR régota kiizd azért,

hogy a tdmogatd személyzet (3500-4000 {6) otthonrdl végezhesse munkdjat. Ez az elavult
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modszer kevésbé teszi attraktivva a nyitott poziciokat. A Z generacio kifejezetten igényli ezt
a fajta szabadsagot, kotetlenséget €s megkérdojelezi azt a feltevést, hogy ha otthonrdl végzi

a munk3djat, akkor kevesebbet fog dolgozni?

A munkavallaloi élmény fontossaga

A HR-nek szembesiilnie kellett azzal, hogy elérkezett a 21. szdzad egy olyan pontra,
amikor egy teljesen Uj generacionak a felvételére van sziikség. Az ilyen munkaerd felvétele
mast igényel, mast kell nyljtani neki, mint tiz évvel ezelott. A HR ¢€s ez az intézmény is
felmérte, hogy ha az Y és a Z generacié szdmara attraktivva szeretnék tenni a munkahelyet,
akkor nem lehet elavult modszereket alkalmazni, mert nem fog aramlani a munkaerd. Ez a
korosztaly mindent a telefonjardl intéz, igy ha 6 ezzel nem tud 1épést tartani (pl. intézményhez
kotott alkalmazas), akkor kevésbé valoszinli, hogy ezt a munkahelyet vélasztjak.

A Deloitte 2017-ben végzett egy felmérést az altalanos munkavallaloi elvarasokrol,
miszerint 1ényeges, hogy a munkavégzés attraktiv, eredményorientalt és élvezetes legyen.
Egyre domindnsabb az a trend, hogy a cégek kifejlesztenek egy integralt rendszert, mely
hatassal van a teljes munkavallalasi élményre, ezzel egyiitt az emberek munkavégzésére. A
technoldgia eldrehaladtaval a HR eszkézrendszere is megndtt, amivel fokozhaté az
élményszerzés (pl. applikaciok). A felmérés eredménye szerint a felmért munkaltatok 20%-a
nem gondolja fontosnak az iranyitott munkahelyi élményszerzést, ugyanis a megkérdezett
munkavallalok 56%-a gondolja tigy, hogy a munkaélmény tudatos hasznélatara egyelére még
nem hajlando (Dajnoki-Héder, 2017).

Ha elégedett munkavallalokat és a jelenlegi, magas szintli fluktuicidt csokkenteni
szeretnénk, akkor a munkahelyet vonzova kell tenni. Erre vannak informatikai alkalmazasok is,
de ezen tilmenden még egyéb intézkedések bevezetése is sziikséges, példaul, hogy a home

office egy elfogadott lehetdségként szerepeljen.

A Projekt 1. fazisa

crer

megvalositasara. A projekt 1. fazisdban a bevont tandcsado cég interjiukat készitett workshopok
formajaban a HR osztallyal és bizonyos esetekben a HR-rel egyiittmiik6dé mas részlegekkel,
ahol egy adott  témakor  részletes folyamat ~ magyarazatit  adta 4t

Egy igen érdekes folyamatszemléleti megkozelitést fogalmazott meg a vallalat a sajat
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folyamatai hatékonysaganak novelése érdekében, miszerint a nemzetkozi legjobb gyakorlatnak
megfeleld folyamatokat akar kialakitani. El szeretnének hatarolddni attol a modszertantol, hogy
a tandcsado cég felméri a jelenlegi helyzetet, majd javaslatot tesz 0j folyamatokra. E helyett
szerettek volna ,,készen” vasarolni best practice HR folyamatokat, amelyek segitik az adott HR
tertilethez tartozo rendszer bevezetését. A kivalasztott rendszer egy neves informatikai vallalat
célalkalmazasa lett (SAP Success Factors), amely 6nmagaban tartalmazza a nemzetkozi legjobb
gyakorlat szerinti HR folyamatokat.
A kezdeti néhany workshopon a rendszer bevezetéséig bizonyos teriileteken, a szemmel
lathat6 anomalidk felszamolasra kertiltek és az egyértelmii hibakat azonnal javitani tudtak. Nem
volt sziikség folyamatabra rajzolasara, csupan ssze kellett gyljteni a HR-es folyamatokban
rejlé problémds részeket és a tanacsadd cég javaslatot tett az azonnal megvaldsithato
modositasokra. Ezeket az intézmény ,low hanging fruit”-nak nevezte el.
Ezt kovetéen az oktatdssal kapcsolatos tevékenység tamogatisat célzo
folyamatatalakitast és az ezzel egybekotott informatikai rendszer beszerzést szeretnék
elinditani, ami valésziniileg 2025-re fog megvalosulni. A tandcsaddé meglatdsa szerint a
szervezet teherbirasa évente egy projekt, ugyanis egy szervezet a mindennapi mitkddése mellett
tobb parhuzamosan futé projektet nem tud végrehajtani, mert nem tudja az embereit teljesen
atiranyitani a mindennapi munkdajukrél a projektben torténd aktiv részvételre. Az tligyfelek
részérol egy projektben valdo részvétel nagyon komoly kihivast jelent, ezért is van
1étjogosultsdga egy tanacsadd cég bevonasara a feladatok végrehajtasaban. A vizsgalt
intézmény is ezen okok miatt dontott igy, hogy tanacsado céget von be a feltarasba és a rendszer
bevezetésébe. A tanacsado feltarta a folyamatok modositasanak tényét, azonban ezeket az
intézmény hajtja végre ténylegesen.
A mentalis transzformacio és kulturavaltas nem fog egybdl bekdvetkezni, ugyanis hidba
rendelkezik a 21. szdzad egyik legismertebb és legmodernebb ilyen folyamatot tamogatd
alkalmazasaval, ehhez olyan belsé valtozasokra is sziikség van, ami mar talmutat a
folyamatokon.
A fizetésemelés, javadalmazas tervezés kapcsolatban all a bértomeggel és a 1étszammal,
tehat a kettét altalaban egyiitt szoktdk végrehajtani. A cég azt az Osszeget, amit a
fizetésemelésre szan, elkezdi fentrdl lefel¢ szétosztani, és itt a HR-nek €s a controllingnak
komoly szerepe van. Ahhoz, hogy ez a szétosztds megvaldsuljon, informacio kell arr6l, hogy
milyen szervezetei vannak, ott hany ember és milyen pozicidban dolgozik, és milyen a jelenlegi
bér besorolasuk. Ez egyszerre top-down és egyszerre bottom-up modszer szerint keriil

végrehajtasra. A SF termék tartalmaz egy olyan modult is, ami pont az ilyen jellegii
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béremelések, kompenzaciok, tervezés, 1étszamtervezés folyamatat tudja tamogatni. A vizsgalt
intézmény azonban egy Microsoft adatbanydszati eszkozt hasznal, amelynek segitségével
kinyerhet6k a tervezési 1épéseket tamogatd adatok. A HR ezt azzal segiti, hogy megadja a
dolgozodinak a fizetése elhelyezkedését a piaci medianhoz képest, igy lathatd, hogy ezek a bérek
hova pozicionalhatok a piacon. Ezt a viszonyitdst egy Z generacios jelolt felvételénél

figyelembe kell venni, a home office lehetdségen kiviil.

A Projekt 2. fazisa

A projekt ezen fazisa egy digitalizalt és a modern kornak megfeleld keresés-kivalasztasi
folyamat kialakitasat nevezte meg. Ezzel a funkcioval az intézmény eddig nem rendelkezett.
Mi tobb, a HR a keresés-kivalasztasi folyamatba kizardlag a kivalasztas legvégsd folyamat
1épéseként, a dolgozoi felvétel pillanatdban keriilt bevonasra. A stratégiai HR vildgaban a
toborzast maga a HR végzi el centralizalt modon, hiszen a szervezet pozicid gazdalkodaséaért is
a HR a felelds, illetdleg a dolgozdi képzettségek és a kompetencidk is a HR rendszerében
keriilnek tarolasra. A HR toborzasért felelds szakérto a toborzasi folyamat teljes lebonyolitasat
meg tudja szervezni, és az igénylok szdmara az eldzetes sziiréseket el tudja végezni. Az
elézetesen megszirt jelentkezOk koziil pedig az igénylé szamara be tudja mutatni a legjobb
alternativakat, megszervezi az interjukat az igénylokkel, nyomon koveti a teljes folyamat
eseményeit ¢s veéglil a sikeres kivalasztast kovetden belépteti az 0j felvételest. Digitalizaltan ez
a folyamat igy miikddik, hogy a szervezeti hierarchiat alkot6 szervezeti egységekhez kapcsolt
pozicidkhoz az adott pozicidhoz tartozd képzettségek €s kompetencia elvarasok eldzetesen
hozzarendelésre keriilnek. Egy 0j felvételi igény megjelenése utan az beérkezik a HR-hez, aki
egyezteti az adott pozici6 elvardsait az igénylovel. Az igénylés lezarasat kovetden a rendszerbol
automatikusan keletkezik a hirdetés szovege, amely a rendszer sajatossagainak kdszonhetéen
gombnyomasra megjelenik a megfeleld és elore definialt médiumokban. A jelentkezések a HR
adatbazisaba vald beérkezését kdvetden a folyamatlépés automatizéltan keriil végrehajtasra a
kivalasztott rendszer altal. A HR automatikusan kommunikal a jelentkezdvel, értesitéseket
kiild, interjukat szervez szdmara, és az egész folyamatot szakértoként végzi el, de az
onkiszolgalas, automatizmusok, vezetdi jovahagyasok digitalizalt tamogatasa altal. A jeldlttel
tortént megallapodas utdn, uj felvételessé valik, minden, a felvételhez még eddig meg nem
adott, de lényeges informaci6é szintén megkiildésre keriil a megallapodott jeloltnek, aki
onkiszolgaldo modon rogziti ezeket az adatokat. A beléptetés napjan ezek az adatok szintén

automatikusan bekeriilnek a személyiigyi adminisztracids rendszerbe, és az adminisztrator
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maximum a még esetleg hidnyzo, de sziikséges adatokat kell, hogy rogzitse. A rogzitett
adatokbol generalddik még a munkaszerzddés is. A toborzasi folyamat soran minden sziikséges
dokumentum (iskolai végzettségek szkennelt példanya, nyelvvizsga bizonyitvany, stb.) szintén
a rendszerbe, a jelolt altal keriilnek csatolasra.
Az 1) munkavallalok szervezetbe vald hatékony beintegraldsa a beléptetési

folyamat (onboarding) szerves része. Ez a proceduira nagy jelentdséggel bir, hiszen kivétel
nélkil minden munkaltat6 érdeke, hogy az ijjonnan érkezék minél elébb megtalaljak a helytiket,
belelassanak a szervezeti kulturaba, bekapcsolddjanak a munkafolyamatokba, ¢és jo
munkakapcsolat j0jj6n 1étre a tobbi kollégaval (hrmaster.hu).
A digitalizaciés korban ennek a kultiraja oly modon véltozott meg, hogy a cégrol és/vagy
kultararol sz616 altalanos anyagokat, videdkat a belépés elsé napjan odaadjak a dolgozdnak.
Ezen talmenden a belépések elsé teenddi kdzé tartozik, hogy a fogadd oldali vezetd a belépés
elétt mar megrendelje a dolgozo laptopjat, szdmitogépét és minden olyan eszkozt, amely a
munkavégzéséhez sziikséges. Egy hatékony el6készitd folyamatban a dolgozd a belépése
napjan mar egy iréasztalon tuilmenden minden egyéb sziikséges eszkdzzel is rendelkezik. Tehat
az onboarding megvalositasa egy vallalatnal szimpatikusabba teszi az 0j belépd szdmara a
vallalatot, hiszen mar a belépése el6tt is gondolnak ra, intézkednek az 6 érdekében, és a belépést
kovetden pedig megkonnyitik a beilleszkedési folyamatot. Informatikai szempontbdl az
esettanulmanyban vizsgalt vallalat eme folyamathoz szintén az SF alkalmazast valasztotta,
amelyet gyakorlatilag a toborzds modul megvalositdsaval egyidOben, ahhoz szorosan
kapcsolodoan fog megvalositani.
Ahhoz, hogy minden megvalosuljon, beléptetés, adatrogzités, a papirok elokészitése, a

HR részérdl hatalmas eldmunkat kdvetel. Ezért az onboarding process mar akkor megkezdddik,
amikor megtortént a toborzds soran a kivalasztds. Kivalasztasra keriilt a jelolt, aki elére egy
portalon keresztiil feltdltotte az adatait. A dolgozdé mar a beléptetéséhez sziikséges -a
kivalasztasa szempontjabol nem feltétlentil 1ényeges- adatokat, akar dokumentumokat még
késobb tud csatolni, amik bekeriilnek az adminisztraciot végz0 adatbazisba. A vizsgalt
intézménynél nem létezik a Toborzasi folyamat. Mivel a megvasarolt eszkdz (SF) egy adott HR
folyamatra és alfolyamatra vonatkozo leirast (folyamatabra) is tartalmaz, ezért a megallapodas
alapjan az SF toborzési folyamata lesz az iranyadé az intézmény szamara, azaz kovetni kivanja
a nemzetkozi legjobb gyakorlatot (Harika et al.). A HR-es folyamatokat a gyart6 a
licencmegvasarlas pillanataban L4 szintig kibontva, swimming lane format abrazolva az tigyfél

rendelkezésére bocsatja.
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Folyamat atalakitasi lehetoségek a vizsgalt intézménynél - alacsonyan 10go gyiimolcsok

A felvézolt akcidtervek jelentds része egy tdmogatd informatikai rendszer bevezetését
szorgalmazza, mindazonaltal néhdny teriileten feltarasra keriiltek olyan folyamatatalakitasi
lehetdségek, amelyek mar a jelen helyzetben is jelentds hatékonysagjavulast tudnak hozni az
intézmény érintett osztalyai szamara. A projekt soran ezen folyamatatalakitasi opciokat low
hanging fruit-nak, azaz alacsonyan 16g6 gyiimdlcsnek nevezték, amely magaban hordozza az
azonnali cselekvés és megoldas lehetdségét. Az azonnali cselekvés és megoldas kategoriaba az
alabbi feladatok keriiltek:

A kiilfoldi deviza dijasok havi szintli kezelése alapvetéen nem a HR osztalyon zajlik,
hanem azon a teriileten, anndl a szervezetnél, ahol a deviza dijas foglalkoztatasra keriil. Ez az
¢érintett szervezet havi rendszerességgel készit egy adatokat tartalmazé dokumentumot, amelyet
megkiild a HR szervezet szamdra, amely manudlisan rogziti a HR rendszerbe.

A belfoldi és kiilfoldi kikiildetések kezelése szintén a decentralizalt szervezeti
egységeknél torténik, akik a napidij igénylést papiron megkiildik a Pénziigyi Osztalynak
jovahagyasra. A Pénziigyi Osztaly a jovahagyast papiron végzi el, amely dokumentumot kiild
a HR szervezet szdmara, aki pedig rogziti a napidij kifizetés adatait a személyligyi rendszerbe.

A bérlet és a munkéba jarasi tamogatés folyamata alapjan az igényld szervezeti egység
papiron kitolti a kérvényt, elkiildi jovahagyasra a Pénziigyi Osztalynak, majd innen a HR
szervezethez keriil a jovahagyott dokumentum adatrogzitési céllal.

A fenti harom fajta igénylés esetén a projekt sordn az a dontés sziiletett, hogy a
szervezeten beliil bevezetésre keriil ,,az adat ott keriil a személyiigyi rendszerben rogzitésre,
ahol megsziiletik” elv. Ennek megfelelden mar az igényl6 szervezeti egység rogziti az igényelt
napidijat, tdmogatast, bérletet €s munkabajarast, majd egy Workflow segitségével az igény
elkeriil a Pénziligyi osztalyra jovahagyasra. A jovahagyast kovetden a tétel a személyligyi
rendszerben aktivva valik, és a havi bérelszamolasba automatikusan bekeriil.

A projekt soran a HR szervezettel folytatott beszélgetések alapjan az intézmény

eldontotte, hogy kialakitja az in. HR Business Partner alapu szervezeti strukturat.
HR Business Partner szervezet kialakitdsa

Az intézmény tobb telephellyel rendelkezik, ezért bizonyos funkcidkat decentralizaltan
kezel, beleértve a munkavalaldi beléptetést ¢és kiléptetést, de szamos adatrogzitési
kezdeményezést is. A kiilonboz6 telephelyeken alkalmazasban allnak olyan kollégak, akik

pénziigyi €¢s HR-es jellegli munkakat is el tudnak l4tni, de 6k a Pénziigyi osztaly hataskorében
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végzik munkajukat. Az intézmény elhatarozta, hogy a hatékonyabb HR tevékenység ellatasa
érdekében kialakitja az in. HR Business Partner szervezeti struktarat, amelynek megfelelden a
kiilonbo6z6 teriileteken HR tevékenységet végzé munkatarsak HR Business Partnerré valnak,
akik a szakmai irdnyitast a HR szervezet iranyabdl kapnak. Ezen cél elérése érdekében a HR és
a Pénziigyi szervezetnek konszenzusra kell jutni, hogy munkaltatoi jog gyakorlasa tekintetében
tovabbra is a Pénziigy marad a felettes szerv, de a szakmai iranyitast a HR szervezet latja el a
jovoében. Mivel a HR Business Partneri szerep egy feleldsségében €s szakmaisdgaban magasabb
szakértelmet kivan, ezért a jelenlegi munkatarsak képzése, esetleges j munkatarsak felvétele
sziikséges az Uj HR modell kialakitasa érdekében.

A HR Business Partner elsddleges feladata a tobb telephelyen torténd hatékony HR
jellegli feladatok megvalodsitasa €s a mindenkori HR irdnyelvek mentén torténd
informdacioszolgaltatas és a munkavallalok megfeleld kiszolgalasa. A HR Business Partner nem
egy egyszeri adminisztrator, hanem képzett HR-es szakember, aki szakértelemmel tudja
kiszolgélni a szervezetet és altala elérhetévé valik az intézmény célja a stratégiai HR
tevékenység megvalositdsanak vonatkozasaban. A HR Business Partneri modell kialakitasa
nem csak egy egyszerll szervezeti atalakulds, hanem a szervezet mentélis transzformécioja is

egyben.
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Osszefoglalas

1étez6, &m meg nem nevezett intézmény példajan keresztiil és megmutatja, hogy ennek még a
mai napig, a 21. szazadban is van szerepe. A kutatas attekintette a jelen digitalis korszak
kihivasait, amivel megkiizdenek a vallalatok a megfelel6 munkaeré megszerzése érdekében,
gondolva itt a generacios kérdésekre egyarant.

A legtdbb szakmaval parhuzamosan a humanerdforrds-menedzsment is valtozasokon
esett at az elmult id6északban. Ez a valtozas a gazdasagi, tarsadalmi és munkaerd-piaci
kornyezet atalakuldsanak eredménye. A valtozas egyik ismérve, hogy mig néhany aktiv tertilet
atalakult, fejlodott, addig egészen ujak is létrejottek az Orokké ujjasziiletd tendencidk
kiszolgélasa miatt. A valtozas miatt a hagyomanyos HR-funkcidok mellett modernebb funkciok
alakultak ki, amelyek alkalmazasa nem csak plusz opcidként, hanem gydkeres részeként jelenik
meg a szervezeti kultraban. Ennek hatasara az eljovendd idében a szervezetek mar tudatosan
a résziikként fognak tekinteni ezekre, valamint a vonz6 HR marka, a szervezet megtartd
képességének tdmogatdsa, a generaciok produktiv alkalmazasa, a mindségi, képzett
munkavallalok elnyerése, tovabba a munkavégzés élményszeriisége nagyobb hangsulyt
kapnak.

Az esettanulméany ramutatott arra, hogy mar a 2000-es évek elején is elindult egy
szemléletvaltas a vallalatok miikodtetésében, amely szerint a vallalatvezetok elfogadtak azt a
tényt, hogy a hatékonysag egyik mérGszama az, ha a folyamat végrehajtasa soran keletkezett
adat ott keriil be a tAmogato rendszerbe, ahol az megsziiletik. Tobb, mint 20 év elteltével, a
COVID jarvany altal felgyorsult digitalizacios megoldéasok eldretorése, €s az elmult 20 évben
végbement mentalis transzformacid azt eredményezték, hogy a vallalatok egyre erdteljesebben
azonosulnak ezzel a gondolattal, és készek onkiszolgald funkcidkat bevezetni és alkalmazni,
valamint a folyamataik feletti kontrollt diverzifikalni.

Az interju sorozat az érintett teriiletek szakértdivel és munkahelyi vezetékkel zajlott
workshopok form4jaban (t6bb alkalommal fél napos workshopok), ahol a kovetkezd
legfontosabb elemek keriiltek az iigyféloldali szakért6k altal kiemelésre: a home office
fontossaga, ,,az adat ott keriiljon rogzitésre, ahol megsziiletik”, kulturavaltas a szervezetben,
onkiszolgalo funkciok és automatikus Workflow-k.

A vizsgalt intézmény a HR részleg tehermentesitését tlizte ki célul az onkiszolgalo
funkciok bevezetésével, és a sajat adatok 6nallo modositasanak lehetdségével. A workshopok

keretén beliil 6szintén és kenddzetlenill ismerték be a cég hianyossagait és vallottdk be a
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véleményiiket a munkavallalok. Tobb alkalmas egyiitt gondolkodésra invitalta oket a
tanacsado, igy kimondatta velik a cég fejlesztésre szoruld részeit. Rajottek arra, hogy a
feladatok atszervezésével a vizsgalt teriilet munkaja redukalhato.

Osszességében véve az intézmény szamara definialt 6téves digitalizacios és atalakitasi
terv els6 allomasa egyszerlien folyamatatalakitasi modszerrel is megval6sithato, igy a szervezet
szamara gyors eredményt ¢és sikerességet tud szolgaltatni. A néhany folyamat vagy
folyamatlépés megvalositasa azonnali hatékonysagnovelést eredményezett. Hossztavon az
intézmény bizonyos HR jellegi adatrogzitést az illetékes szervezetekhez kivan delegalni, azaz
tobb rogzitési jogosultsaggal kivanja felruhdzni az egyes telephelyeit, szervezeti egységeit. Ez
altal jelentésen csokkentheté a HR adminisztracios terhe, és tobb id6t tud forditani a stratégiai
jellegih HR-es tevékenységek ellatdsara, mint pl.: keresés-kivalasztds, munkavallaléi
¢letpalyamodell és kapcsolodo képzési tervek tipusu tevékenységek kialakitdsa. Véleményem
szerint az egyéb maddszertanoktdl eltekintve a legegyszeriibb és legatlathatobb modon (back to

the basics), a BPR segitségiil hivasat valasztotta az intézmény.
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