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AZ ERTEKTEREMTO HR-SZERVEZETEK

Az egyre er6sodo versenyfeltételek kozott mind tobb szervezetet foglalkoztat az alapfolyamatokat ,,csak”
kiszolgalo, timogatd, nagymértékben adminisztrativ tevékenységeket végzd — amilyen a pénziigy, a belsé
ellenérzés, a kontrolling, az IT, a jogi, a kommunikaciés és az emberieréforras- (a tovabbiakban: HR)
menedzselési munka is — funkcidinak gyorsabbad, olcs6bba, hatékonyabba, s6t értékteremtévé tevé megol-
dasokat. A nagyméretii, sokszor globalis szinten versenyzg szervezeteknek HR-részlegeik atalakitasa soran
a globalis egységesités és a regionalis vagy lokalis testreszabas igényét szem elGtt tartva kell a HR-koltségek
csokkentését, és egyittal a mindség javulisat eredményezd szervezeti megoldasokat taldlni. A Kihivast
gyakran a globalis és lokalis megfelelés egyidejii érvényesitésének igénye jelenti, ami mogott a vilagszinten
osszehangolt miikodés, valamint a toredezett munkaerd- és fogyasztéi piachoz valé alkalmazkodés egy-
massal ellentétes kényszere fesziil. A HR-szervezetek harom jellemzg tipusdnak — koztiik a legdjabb forma
részletesebb — bemutatasa mellett az kap hangsilyt, hogy ezek nem 6nmagukban, hanem az iizleti szerve-
zeti jellemzG6khoz illesztve valthatjak valora az értékteremtés igéretét. A tanulméany az Ulrich — Brockbank
(2005) amerikai szerzéparos e témakorben irt nagyszert munkajat kiindulépontként hasznalva tekinti at a
HR-szervezetek alakitasanak elméleti kozelitéseit. Az egyes elvi megoldasok megvaldsulasanak gyakorlati
példai az eurdpai és kozte a hazai piacokon miikodé cégek tapasztalatait vazoljak.
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Az érték tobbértelm( kategoéridja legaldbb két vonat-
kozasban kapcsolédik a HR-munkdhoz. Az egyik az a
mai HR-szakemberek tobbsége altal ismert és gyako-
rolt szerep, ami a szervezeti értékek alakitdsdhoz fd-
z6dik. Ezek a mordlis alapelvek, magatartdsszabadlyok
megfogalmazasihoz, érvényesitésiik személyes példa-
val is tdmogatott biztositdsahoz, nyomon kovetéséhez,
a szervezeti kultiraformélashoz kapcsolédd szerepek
ugyan fontosak, am az értékteremt& HR kapcsan tobb-
rdl, illetve valami egészen masrodl lesz sz6.

Az értékre, az érték létrejottére, az értékteremtés
szitudcidjara egy masik értelemben is szoktunk ugyanis
gondolni. Ertékesnek altaldban akkor tartunk valamit,
ha az sajat igényeinket kielégiti. Az olyan dolgokat,
szitudcidkat, amely masnak taldn felesleges is lehet, am
szdmunkra hasznos. Amennyiben az értéket e perspek-
tivabol szemléljiik, beldthatd, hogy az érték tartalmat,
jellemzdit sokkal inkédbb a felhasznal6 hatdrozhatja meg
és nem az azt kindl6. E logikét kovetve a HR-szakember
akkor teremt értéket, amikor segit valakinek céljai eléré-
sében. A HR-programok, -médszerek akkor és annyiban
hasznosak, amennyiben az altaluk érintett felhasznél6-
kat sajat szempontjaik érvényesiilésében timogatjak.
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A HR-értékteremtés tehat e kozelités értelmében
olyan HR-szervezet és -gyakorlat kialakitasat feltéte-
lezi, melynek szakemberei a HR-munka érintettjei — az
alkalmazottak, a vezetSk, a vevsk/ligyfelek és a befek-
tet6k — szamdra pozitiv hozadékkal jaré6 megoldast ké-
pesek kindlni.

A HR-szervezetek alaptipusai

Az értékteremtés e szemléletmédjat kovetd HR-vezetSk
sajat részlegiik alakitdsakor erSforrdsaikat és azok szer-
vezési modjat a timogatando szervezet igényeihez illesz-
tik. Ez a szervezet egészét illetGen a részvényesi értéket
fokoz6 és a szervezet éltaldnos megitélését javité vélla-
lati stratégidt megvaldsité HR-forma és -gyakorlat kiala-
kitasat vérja el. Az iizleti egységek szintjén pedig olyan
megolddsok alkalmazdsat, melyek segitségével a HR-
részleg az egység stratégiai céljaira koncentrdl, timogat-
ja megcélzott vevGkore beazonositasat és kiszolgalasat,
és végiil, de nem utolsésorban az alkalmazottak szdmara
is értéket képvisel§ gyakorlatot kovet.

Ahatékony szervezeti struktura alakitdsanak alapko-
vetelménye a kornyezeti kihivdsokat kezel§ szervezeti
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stratégidhoz illeszkedés megvalGsitdsa. Ehhez igazodva
a termékek és szolgéltatasok, a vevik €s versenytarsak,
az alkalmazott technoldgidk és a szervezeten beliil ér-
vényesiil§ kultdra adott szervezetnél jellemzé sztikebb
vagy tdgabb kore alapjan a cégek egyszerlibb vagy bo-
nyolultabb szervezeti felépitési formédkat valasztanak,
Ugymint: egy iizletdgd, horizontélisan vagy vertikali-
san diverzifikélt szervezetek és holdingok. Ezekhez a
struktirdkhoz illeszkedGen a HR-részlegek a kovetke-
z6 harom alaptipus szerint szervezhetSk: centralizalt —
funkciondlis HR-szervezet; haromrétegli — megosztott
szolgaltatasi HR-szervezet; valamint a decentralizalt —
fiiggetlen HR-szervezet.

A funkciondlis HR-szervezetben a HR-specialis-tdk
szakteriileteik (4gymint: személyzetbiztositds, képzés,
utddlastervezés, teljesitményértékelés, kompenzicio,
juttatdsok, szervezet- és munkakortervezés, a folyama-
tok atszervezése, az alkalmazotti kapcsolatok alakitdsa
és HR informaciés rendszerek mikddtetése stb.) elmé-
leti és gyakorlati elemeit centralizéltan és igy professzi-
ondlisan mivelve valésitjdk meg az értékteremtést.

A fiiggetlen HR-szervezetben a HR-tevékenysége-
ket decentralizdltan, az iizleti egységekhez telepitve
intézik, ahol a HR-szakembert iizleti partnernek vagy
HR-generalistanak nevezik. Az egyes HR-funkciék (a
személyzetbiztositds, képzések, a kompenzicié stb.)
teriiletén minden iizleti egység sajat HR-er&forrasokkal
rendelkezik. A HR-értékteremtés itt azaltal johet 1étre,
hogy minden iizleti teriilet a sajat sziikségleteihez ru-
galmasan illeszkedd HR-gyakorlatot alakithat ki, val6-
sithat meg.

A megosztott szolgdltatdsi HR tulajdonképpen az
el6z6 két verzid sajitos otvozete. A tranzakcids, vég-
rehajté jellegd, operativ HR-feladatok értékteremtése
a hatékonysag fokozasabol — szolgaltatokdzpontok, az
alkalmazottak onallésdgara épit§ technoldgidk alkal-
mazasa és a kiszervezés — fakad. A transzformacios,
stratégiai feladatok pedig a kozponti kontrollt segits
egységesitést és az lizleti egységek igényeihez alkal-
mazkod6 autonémidt kiegyensilyoz6 HR-szervezet
kialakitdsdval teremtenek értéket. Igy egy olyan ha-
romrétegl, ,,szendvics” szervezet jon létre, melynek
fels6 és alsoé szintjén az egységesség és a hatékonysig
biztositasa all a fékuszban, mig a kozépsGben az egysé-
ges elemeken beliili testreszabds, az egyedi iizleti igé-
nyek kielégitésének lehetGsége.

Az el6z6ekben vazolt harom HR-strukturatipus iiz-
leti szervezetekhez illesztésének az Ulrich — Brockbank
(2005) szerzdpéros felfogdsa szerinti célszerdi modjat
az 1. dbra szemlélteti. Eszerint az egyszertibb vallalati
forma szamara funkcionalis HR-szervezet, a (horizon-
talisan vagy vertikdlisan) diverzifikdlt izleti szervezet-
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nek a megosztott szolgaltatdsi HR szervezeti forma, a
holding szdmdra pedig a fiiggetlen HR-szervezet 1étre-
hozésa kivanatos.

1. dbra
Nagyvallalatok iizleti
és HR-szervezeteinek dsszehangoliasa

holding i‘:j:
Az horizontalisan
iizleti  diverzifikilt
szervezet

tipusa  verlikalisan

diverzifikalt

cgyiizletagh {‘;:l?

. centralizalt megosztott decentralizalt

A HR-szervezet tiousa  fynkcionglis szolgaltatasi fiiggetlen

Forras: Ulrich, D. — Brockbank, W. (2005): The HR Value Pro-
position. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts p.
178. alapjan

Azt, hogy elméletileg milyen tipusi HR-szervezetet
célszer( kialakitani, els6dlegesen az adott iizleti szer-
vezet tipusa és stratégidja kellene, hogy befolyasolja.
A HR-struktira alakuldsdra azonban a gyakorlatban
gyakran nagyobb hatdssal van a divat — és a tandcs-
addk szava —, mint a stratégia. A legut6bbi idGkben ez
is hozz4djarult a megosztott szolgéltatdsi HR-struktiira
népszertivé valdsdhoz, ami egyébként dltalaban a HR-
vezetGk érdekeit is jol szolgalta. Ez azonban nem je-
lentette egyuttal a HR-munka mads érintettjei érdekei-
nek hasonlé érvényesiilését is. Az értékteremtésnek
azonban — mint azt fentebb lathattuk — alapfeltétele a
HR és az iizleti struktira illeszkedése. Az aldbbiakban
ezek részletesebb bemutatasa kovetkezik.

Az egyiizletagu vallalatok szamara
centralizalt, funkcionalis HR-szervezet

Az indul¢ villalkozdsok kezdetekben HR-es szakember
foglalkoztatdsa nélkiil, a kis- és kozépvallalkozasok pe-
dig kisszdmd HR-személyzettel dolgoznak. Mindaddig,
amig a vallalatnak nincsen 50-75 alkalmazottja, alta-
ldban se sziikség, se lehetGség nincs teljes munkaidGs
HR-szakember foglalkoztatisara. E cégeknél a tulajdo-
nosok és a szakteriileti vezetSk latjak el a HR-teriilethez
tartozo feladatokat is. Ahogyan a vallalat novekszik, el-
keriilhetetlenné valik olyan szakember alkalmazasa, aki
kialakitja a HR-feladatokat érint8 alapvetd szabdlyrend-
szert és gyakorlatot (pl. a munkaerd-felvétel, a képzés,
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a fizetések vagy a miikdodés adminisztrativ tennivaldi
teriiletén). Ez a HR-generalista a vezet6i team tagjaként
nemcsak a szervezeti valtoztatasok végrehajtasaban, de
azok tervezésében is részt vesz.

A villalat 1étszdméanak novekedésével — ha nem is
linearisan, de — a HR-alkalmazottak szama is novek-
szik. Amig azonban az iizleti tevékenység sziik teriilet-
re fokuszélva is novekedhet, addig a HR-szakemberek
korében vertikdlis, illetve teriileti munkamegosztds jon
1étre. A HR-szakért6k, a specialistdk tovabbra is a val-
lalati kdzpontban tevékenykednek, ahol az érdekelt fe-
lek elvarésait figyelembe vevs, az atfogé vallalati stra-
tégia megval6suldsat timogaté elveket és szabalyokat,
megolddsokat dolgoznak ki. A HR-generalistdk pedig
a szakértSk altal kidolgozott eljarasok és modszerek al-
kalmazdasaval kozvetleniil az tizemekben, diviziokban
dolgozva segitik a vallalati célok elérését. A centrali-
zaltan mikodS funkciondlis HR-szervezet igy az egy-
séges megolddsok érvényesitésével és a szolgéltatdsok
integralasdval alacsony koltségek mellett biztositja a
cégen beliili egyOntetiiséget.

A funkciondlis HR-szervezetek HR-specialistikat
leggyakrabban a személyzetbiztositas, a képzés-fej-
lesztés és a kompenzaci6 teriiletén alkalmaznak. Egy
konkrét vallalati példa a 2. 4bran lathato.

2. dbra
Példa a HR-részlegen beliili
funkcionalis munkamegosztasra
Emberierdforris-igazgato
Személyiigyvi HR- Képzés-
szolgallatasok menedzser fejlesztés
Kompenzacio Kommunikacio Tudaskdzpont

Forras: Karoliny Mdértonné dr. (2008): Az emberierSforrds-me-
nedzsment alapjai. Koncepcidk, elvek, médszerek, gyakorlati pél-
dak. PTE KTK Pécs, pp. 41-42.

Az egyes funkcidk és ezek egymdshoz viszonyi-
tott relativ sdlya, fontossdga szektoronként és idGben
véaltozhat — ahogy ez pl. a nagy francia vallalatoknal
viszonylag uj HR-részlegek (a kompenzacio és juttata-
sok) megjelenésének indokairdl és gyakorlatardl szolo
ismertetésben (Ism. Enyedi, I. 2008) is olvashatd.

A viszonylag sztik tizleti teriileten mikods, az un.
egylizletdgu szervezetnél tehdt erds funkciondlis HR-
szervezet kialakitdsdra és mikodtetésére van sziikség.
Olyan HR-specialistdkra, akik képesek egyrészt a cég
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tizleti igényeihez illeszked6 HR-gyakorlat kialakita-
sdra, masrészt pedig elég befolydssal rendelkeznek
ahhoz, hogy elérjék annak a szervezet minden rész-
egységében torténd érvényesiilését. Igy biztosithaté
egyrészt, hogy a munkavallalok a véllalat minden egy-
ségében hasonlé koriilményekkel taldlkozhassanak,
masrészt pedig az, hogy a vezetSk ismerhessék a veliik
szemben tdmasztott — a munkavégzésiik helyszinét6l
fliggetleniill, egységesen érvényesiild6 — elvardsokat.
A szervezeti egységekbe telepitett HR-szakemberek-
nek pedig 1ényeges, hogy mikdzben egy adott szervezeti
egység vezetGjének munkdjat tdmogatjik, tisztidzottak
legyenek a HR-részleg hierarchidjan beliili hatdskori
kapcsolataik.

E szervezetek tipikus hibai kozott el6fordul, hogy
teret engednek az 6nallé megolddsoknak, a kdozpont és
a helyi egység HR-szervezete szepardldddsanak, elkii-
Ioniilésének vagy hogy a vallalati kozpontban dolgo-
z6, az iizleti élet val6sagatol magukat tavol tart6 HR-
specialistdk lassan reagédlnak az lizleti valtozasokra.

Osszegzésként megallapithaté, hogy a funkciondlis
HR-szervezet habdr hagyomdnyos szervezeti forma, de
Jjol szolgdlja a sziik iizletdggal rendelkezd szervezeteket.
Csupaén a divat kedvéért nem is célszer( felvéltani azt a
ma divatosabb, megosztott szolgéltatisi HR-szervezeti
formdval — hacsak az iizleti stratégia és szervezet valto-
z4sa nem azt koveteli.

A holdingok szaméara decentralizalt,
fiiggetlen HR-szervezetek

A tiszta holding az eltér§ és egymastol fiiggetlen {iz-
leti tevékenységet folytatd vallalatok halmaza. Minden
egyes vdllalata a piac és az ligyfélkore elvarasait figye-
lembe vevd {iizleti stratégidval rendelkezik, és ennek
megval6sitdsa érdekében hozza létre sajdt funkciondlis
HR-szervezetét. Ennek vezet§je irdnyitja a HR-politika
és -gyakorlat kialakitdsat és végzését.

A holdingkézpont 4ltalaban csupén egy kisebb létszd-
mii HR-egységet tart fenn, melynek feladatkore az iizleti
egységek kozotti informaciomegosztas és az esetleges ko-
ordinécids igény kielégitésétdl az tizleti teriiletek kdzotti
szinergiahatast és markaegységet fokozé megolddsok
biztositasdig terjed. A kozponti HR-egység az altalanos
irdnyvonal kijeloléséhez az alapvet6 HR-értékek keret-
rendszerének kidolgozadsaval, a kritikus HR-feladatok
kijelolésével €s a minimumelvardsok megfogalmazasa-
val jarul hozza, azért, hogy ezek a holding k6zos straté-
gidjanak irdnyéba tereljék a fliggetlen szervezeteket. A
holdingkézpont HR-eseinek operativ feladatai altaldban
olyan feladatok elltdsdra korlatozodnak, mint a cstcs-
vezetSk teljesitmény- és javadalmazdsmenedzsmentje,
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utédlastervezése, vezetSi képességeinek fejlesztése,
valamint a stratégiai és kiemelt fontossdgi szakembe-
rek toborzédsa. Mikozben a holdingkdzpont HR-egysége
nem szabja meg az iizleti egységek HR-stratégidjat, sok-
rétlien segiti, hogy az ott dolgozé HR-szakemberek ma-
gas hozzdadott értékd és az iizleti érdekeket szem eltt
tart6 HR-megoldésokat fejleszthessenek ki.

A holdingok HR-szervezetének tdmogatdsa, koor-
dindlasa soran keriilni kell az olyan tipikus hibdkat,
mint a kiilondllé iizleti egységek elszigetel6désekor
el6forduld: ,,spanyolviasz tobbszoros feltaldldsa”, vagy
a ,,nem a mi otletiink™ attit@id alapjan a mashol kidolgo-
zott megoldasok automatikus elutasitdsa.

Osszegzésként megallapithat6, hogy bér viszonylag
kevés valddi holding 1étezik, minél inkdbb erre hasonlit
egy szervez8dés, anndl inkdbb kell, hogy érvényesiil-
jon az egyes egységek HR-szervezeteinek és tevékeny-
ségeinek fiiggetlensége.

Diverzifikdlt iizleti szervezetii vdllalatoknak
megosztott szolgdltatdsii,
hdromrétegii HR-szervezet

A funkciondlis vagy fiiggetlen HR-szervezet kozotti
vélasztds tobb vonatkozdsban is vagy-vagy kérdésnek
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tiinik. A HR-tevékenységet vagy a vdllalati kozpontban
vagy az lizleti egységek szintjén végzik; vagy centrali-
zalt, vagy decentralizalt médon; vagy egységesen, vagy
a helyzethez alkalmazkoddan. Az egyes iizleti egységek
HR-gyakorlata vagy egyforma, vagy kiilonbozd; az in-
formaciéaramlas jellemzSen vagy feliilrdl lefelé iranyul,
vagy forditva stb. Az elGrelépésnek tiing atszervezések
sordn a szervezetek gyakran az egyik szélsGséges helyzet-
bdl a masikba keriilnek, és nem veszik észre, hogy az iiz-
leti szervezettel valé 0sszehangolds lenne a kulcskérdés.

A helyes megoldds megtaldldsit neheziti, hogy a
legtobb nagyvallalat se nem tisztdn egyiizlet se ne tisz-
tan holdingszervezet. Valahol a két sz€lsGség kozott he-
lyezkednek el, és vertikdlisan és horizontalisan kapcso-
16d6 diverzifikalt szervezeti egységei is vannak. Ugyan
kiilonbdz6 piacon versenyzd iizleti egységekbdl allnak,
4m bizonyos szinergiahatést is elvarnak téliik. Az ilyen
iizleti szervezetek szdmara ajanljdk a HR-er6forrdsok
szervezésének (meg)osztott szolgdltatdsok (angolul:
shared services) megnevezést, viszonylag uj keletl
formajat. A feliiletes szemlél6 szdmara ez a forma cent-
ralizalt megolddsnak téinhet, &m nem az. Az 1. tablazat
Osszehasonlithatd médon foglalja 6ssze a harom HR-
szervezeti alaptipus sajatossagait.

1. tdbldzat

A HR f6bb szervezettipusai

Dimenzié Funkcionalis centralizalt HR

Megosztott szolgaltatasi ,,szendvics” HR

Fiiggetlen decentralizalt HR

Az lizleti szervezet egy lizletagi

diverzifikalt holding

A HR-politika

(elvek, szabalyok) a kozpont funkciondlis

specialistdja

az alternativdk kidolgoz6i
a szakértdi kozpont specialistdi

kidolgozéi és végrehajtoi is az
iizleti szervezet funkcionalis

kidolgozéja specialistai
A HR-feladatok . . L a szakért6i kozpont altal felkinalt az lizleti egység szerves részét
o a kozponti specialistdk y o ) . L . .,
megvalositasa, o lehetGségek koziil vélaszté helyi HR- képez6 helyi HR-specialistak
Lo irdnyitdsdval e PP
végzése szakemberek irdnyitdsdval irdnyitasaval

A felelGsség viselGje a vdllalati kozponti HR megoszlik az lizleti miikodés és a HR kozott | a helyi iizleti szervezet vezetGje

a szervezet minden

az iizleti egység igényeihez illeszked§

A szolgaltatds L. ) . o L. minden {izleti egység szdmdra
AN egységében egységes és a tanuldsi és megosztdsi folyamatokkal . g
orientdcidja P ok P egyedi szolgaltatdsok
szolgéltatdsok egységesiil§ szolgaltatdsok
Rugalmassag, a bels§ er6forrasok a szakértSi kozpont dltal vezérelt minden iizleti egység megalkotja,
alkalmazkodas hasznalatdnak elrendelése alkalmazkodds valésulhat meg amire sziiksége van

az iizleti egységekre terhelt

Koltségelszdmolds HR-koltségek

az lzleti egységek az igénybe vett
szolgaltatdsok utdn fizetnek

az uizleti egységek koltségvetésiik-
bdl fedezik sajat HR-koltségeiket

erds kozpont, egységekhez

Helyszin telepitett HR-generalistdk

a helyzet megkivanta helyeken

kis kdzponti HR-iroda,
a HR-stdb az iizleti egységeknél

A HR-esek jellemz§ | tervezési és végrehajtdsi
képességelvardsai HR-technikai szakértelem

tervezési szakértelem mellett
tandcsadoi, timogatdi készségek

tizleti szakértelem és az iizlet HR-
technikai jellegzetességeinek ismerete

Az értékképzés a vallalat részvényesi
kritériuma értéke

HR-értékteremtés a vezetdk, az alkalmazot-
tak, a vevGOk és a befektetGk szamara

az iizleti egységek profitabilitdsa

Forras: Booz-Allen Hamilton:, Getting Shared Services Right: Capturing the Promise” http:/www.boozallen.de/content/downloads/
viewpoints/SK_GettingSharedServ.pdf. alapjan adaptdlva in: Ulrich, D. — Brockbank, W. (2005): The HR Value Proposition. Harvard

Business School Press Boston, Massachusetts, p. 183. alapjan
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Ahogy a megosztott szolgdltatds koncepcidja fej-
16dik, egyre kozelit annak az igénynek a kielégité-
séhez, hogy a torzskari funkcidk — amilyen a HR is
— outputjai is hozzajaruljanak az iizleti érték novelé-
séhez. A koltségmegtakaritds és a tranzakcids, vég-
rehajté jellegti feladatok hatékonysdga ugyan mindig
fontos szempont, emellett azonban a transzforméacids,
atalakito jellegli feladatok — az iizletvitel érintettjei
szdmdra egyarant értéket teremtd iizleti stratégia meg-
tervezése és megvalGdsitdsa — egyre nagyobb figyelmet
kapnak.

Igy van ez a HR-munka teriiletén is, melynek vart
atalakuldsat a 3. dbra szemlélteti, melyben a vastag
vonal azt mutatja, hogy bizonyos, az alkalmazottak-
hoz kapcsol6do, Sket tdmogaté HR-feladatok mindig
is 1éteztek, és hogy ezek a jovGben is megmaradnak.
Minden véllalatndl sziikség van ugyanis pl. az alkalma-
zottak felvételére, a bérek kifizetésére, juttatasok, kép-
z8si lehet&ségek biztositdsdra, az alkalmazotti érdekek
képviseletére. A HR-feladatoknak ezt a szolgéltatas,
tdmogatas jellegd, tradiciondlis korét el kell latni, még-
hozz4 hibatlanul.

3. dbra
A HR-munka dtalakulasa

100%

Transzformacios,
atalakitd jelleg,

~ stratégiai
. feladatok
Tranzakcionalis, ~ cladato
operativ, végrehajtd ~ ~
adminisztrativ munka ~

A munkavallalokat tamoeatéd munka

A figyelem, a munka mennyisége

3
=

Mult Jelen Jovo
Idé

A szaggatott megtort vonal azt mutatja, hogy a
muiltban az HR-tevékenységek dont§ részét az ope-
rativ, végrehajto jellegti, adminisztrativ feladatok ad-
tdk. Manapsdg a vdllalatok azonban arra torekszenek,
hogy a diverzifikdcidval jaré atalakulds sordn ezeket
a feladatokat dgy hajtsdk végre, hogy ezek minGség-
romlds nélkiil, tehat a hatékonysdg fokozasdval a HR-
munkatarsak figyelmébdl, idejébdl ne emésszen fel 15-
20 szazalékndl tobbet. E folyamat részeként a HR olyan
megoldasokat kell, hogy keressen és taldljon, ami egy-
részt e tevékenységek végrehajtdsdnak hatékonysdgdt
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noveli, masrészt az elvégzend§ feladatokat csokkenti,
ami bizonyos feladatok szervezeten kiviilre telepitését
vagy elhagydsdt jelenti.

Az ut6bbi megoldas kapcsan arrél van szé, hogy bi-
zonyos tevékenységek, amelyek hagyomédnyosan a HR
részét képezték, az értékteremtés szempontjabdl mérle-
gelve feleslegesnek, igy megsziintetendének bizonyul-
hatnak. Hogy a HR-munka érintettjei szempontjabdl
mely tevékenységek hoznak 1étre hozzaadott értéket, a
kovetkezd kérdések megvalaszoldsa segithet eldonteni:
Noveli-e a tevékenység a befekteték szdmdra a szerve-
zet materidlis értékét? Segiti-e az adott tevékenység a
vevdkapcsolatok fejlddését a megcélzott vdsdrloi kor-
ben? Javitja-e a tevékenység a vezetdk szdmdra fontos
szervezeti jellemzdket? Javitjia-e az adott tevékenység
a munkavdllalok képességeit, vagy teremt-e szdmukra
mds szempontbol értéket?

A transzformdcios, dtalakito jellegii, stratégi-
ai feladatok siilya, jelentdsége a 3. 4bra tanulsiga
szerint megerdsodik. Ennek kapcsdn a szervezetek
f6 dilemmadja, hogy a szervezet mely szintjén és mi-
lyen 6ndllésdg mellett végezzEék az ilyen jellegi HR-
feladatokat. Az egyik lehetséges megoldds, hogy a
vallalat, véllalatcsoport kdzpontjaban, centralizaltan
végzik, melynek kovetkeztében a szervezet minden
teriiletén, iizletdgdban egységes megoldasok sziilet-
hetnek és érvényesiilhetnek. A madsik szélsGséges
megoldds mellett decentralizdlt mdédon, az egyes
tizletdgak egymadstol fiiggetleniil alakitjak iizleti
igényeikhez illeszked6 HR-megoldasaikat. A nagy
szervezetek jo része azonban a szé&lsGséges megolda-
sok helyett valamilyen egyensulyt kivdn kialakitani
a kozpontositott, egységes megolddsok el6nyei és a
decentralizélt, fliggetlen, igy a kiilonb6z6 iizletdgak
eltérd igényekhez rugalmasan illeszkedd megoldasok
kozott.

A tovabbiakban a HR-szervezetek 3. dbrdn szem-
[éltetett atalakuldshoz vezetS utak rovid attekintése ko-
vetkezik.

A végrehajto jellegii,
operativ HR-feladatok csokkentése

Mindazon végrehajto jellegt, operativ HR-tevékeny-
ségek kapcsdn, amelyek ha csupdn kismértékben is,
de értéket teremtenek, vagy torvényi el6irds miatt kell
ket végezni, vagy egyszerden nélkiilozhetetlenek
az lzleti tevékenységek folytatisdhoz, a hatékony-
sagfokozds leggyakrabban vélasztott megolddsai: a
szolgaltatokdzponthoz telepités, a technologizélas és a
kiszervezés. Ez a hdrom ut dltaldban egyiittesen teszi le-
het6vé, hogy az adminisztrativ HR-tevékenységek vég-
rehajtdsa gyorsabb, jobb és egytttal olcsébb is legyen.
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Szolgdltatokozpontok szervezése

A szolgaltatokozpont koncepcid a 90-es években je-
lent meg, amikor bebizonyosodott, hogy a 6 iizletagat
tdmogatd, torzskari jellegd, szolgdltat6 tevékenységek
egy része hatékonyabban végezhetd egységesitett, koz-
pontositott formdban. A t6le vart elényok miatt a HR
mellett mds, tdmogat6 szolgdltatasi teriileteken — jel-
lemz&en a pénziigyi, ritkdbban a logisztikai és az IT-
folyamatok esetében — is egyre tobb teriileten jelennek
meg a szolgéltatokozpontok, amelyek tobbnyire szol-
gdltatdsi szerzddés alapjdn dolgoznak a belsd iigyfelek
szdmdra.

A HR szolgéltatokdzpontok a méretgazdasdgossdg
révén az alkalmazottak ligyeit kevesebb és célorien-
taltabban hasznositott er&forrds segitségével képe-
sek kezelni. Tovabbi elény szdrmazik abbdl, hogy a
szolgaltatokozpontok 1étrehozasakor egységesitik a fo-
lyamatokat, ezéltal csokken a felesleges és/vagy parhu-
zamos munkavégzés. (Pl. egy globdlis véllalatndl az 4j
szolgaltatokozpont l1étrehozasa elStt a képzésre jelent-
kezés tobb mint tizféle médjat alkalmaztak. Az Gjonnan
életbe 1éptetett egységes eljdrdsmod koltségcsokkentést
és hatékonysag emelkedést is eredményezett.) Tovabbi
haszon vdarhaté attdl, hogy a szolgaltatokdzpontok bar-
honnan — a szervezeten beliilrél vagy kiviilrsl — és élta-
ldban a nap barmely idGszakédban elérhetSek, hiszen ez
az alkalmazottak szdmadra a szolgéltatds szinvonaldnak
javuldsat jelenti.

A mintegy madsfél évtizedes tapasztalatok alap-
jdn madra beigazolddott, hogy a nem helyben, sze-
mélyesen nydjtott HR-szolgdltatds is mikodSképes
lehet. Az alkalmazottak ma mar egyre tobb helyiitt
hajlanddk elfogadni, hogy rutin, standard kérdéseikre
szolgaltatokozpontoktdl kapjanak vélaszokat. Bebizo-
nyosodott, hogy az ilyen természeti kdzpontositdsnak
nincsenek hatérai, illetve nincsenek teriileti értelemben
vett korlatai. Egy HR-vezet§ megfogalmazésa szerint:
»Ha a HR-feladatokat a munkavégzés helyszinét6l
csak négyszdz méterrel tivolabbra helyezziik, akkor
akdr négyezer kilométerre is telepithetjiik azokat.” A
szolgaltatokozpont helyszinéiil tehat elvileg a vilag bar-
mely része valaszthaté. A telephely-valasztasi dontést
erdsen befolydsoljak a munkahely-teremtési és -miikod-
tetési koltségek, aminek kovetkeztében napjainkban a
szolgaltatékozpontok szdmara gyakran valasztjak a na-
gyon tavoli és nagyon olcsé 4zsiai (indiai) helyszint.
A rendszervaltast kovetSen 1j, kiegészit6 elényt bizto-
sité szempontok (pl. soknyelviiség, kozelség) miatt 0j
teriiletként egyre tekintélyesebb szerepet toltenek be
e tekintetben a kozép-kelet-eurdpai régié nem annyira
olcsd, dmde nem is olyan tdvoli orszdgai. Olyannyira,
hogy az orszdghatdron kiviilre helyezésre haszndilatos
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,,off-shoring” angol terminolégia helyett az ide torté-
nd kihelyezésre, illetve az Indidbdl a nyugat-eurdpai
anyaorszagokhoz kozelebb esd régidba visszatelepités
megjelolésére 4j szakszd is sziiletett, ez a ,,nearshoring”
(Economist, 2005).

Egy svdjci alapitasd, ma a vildg tobb mint 150 or-
szdgéaban jelenlévs, 70 ezer alkalmazottat foglalkoztatd
cég pl. két éve Magyarorszdgon alapitotta masodik al-
vallalatat, egy kozos szolgaltatokdzpontot (Shared Ser-
vice Centert, SSC), melyben eurdpai vallalatai pénz-
iigyi és HR-tevékenységeinek tdmogatdsit egyiittesen
mintegy szdz f6 végzi. A jelenleg 35 f6s HR-es koziil
17-en a német nyelvi orszdgok timogatdi, 4-4 {6 az
olasz, illetve angol, 3-3 pedig a spanyol/portugél és a
francia nyelvi eur6pai egységek kiszolgéléja.

A HR-folyamatok koziil a munkavallaldk statusaval
kapcsolatos adminisztracidval és a szervezeti pozicidk
nyilvantartasaval az iizletsegits kozpont minden mun-
katarsa napi rendszerességgel foglalkozik. A képzések,
a teljesitményértékelés és a jelentéskészités feladatait
pedig a csoport egy-egy tagja végzi. Az egyes munka-
folyamatok az adott orszagok HR-részlegei és az SSC
munkatdrsainak egyiittmiikodése révén valdsulnak
meg. Az egyes orszdgok helyi HR-munkatarsai telefo-
non, valamint e-mailben kommunikélnak a budapesti
SSC HR-eseivel. Munkdjukat a cég vallalatirdnyito
szamitégépes rendszerének HR-modulja tdmogatja,
melyben véltoztatdsokat az SSC dolgoz6i hozhatnak
l1étre. E rendszerben tehét pl. egy dolgozé felvételekor
a helyi HR-es altal kitoltott formanyomtatvanyon kiviil
a budapesti SSC megkapja az aldirt munkaszerz6dést, a
dolgozé személyes és banki adatait, valamint onéletraj-
zat. Ezek alapjan az SSC létrehozza a dolgozé profil-
jat, amihez a rendszer a munkatdrs azonositasat segitd
»személyi szamot” general.

A teljesitményértékelés folyamatdnak adminisztra-
cids feladatait szintén Budapesten végzik. A teljesit-
ményértékelés elektronikus tton zajlik, melynek do-
kumentumai az SSC adatb4zisdban vannak rogzitve.
A budapesti HR-dolgozok 14tjak, hogy a dokumentum
épp a dolgozéndl, a kozvetlen felettesénél vagy a fe-
lette all6 menedzsernél var kitoltésre, szerkesztésre
vagy jovahagydsra. Kérésre a dokumentumhoz vald
hozzéaférés jogat az SSC megvaltoztathatja, tehat pél-
ddul a felettestSl tovabbi javitidsra visszakeriilhet a
dolgozoéhoz.

Az SSC az alkalmazottakat kozvetleniil — egyel&re
— csupdn a képzésre jelentkezés és a teljesitményérté-
kelés folyamatdban tdmogatja, azonban mar a rovid
tavua terveik kozott szerepel a ,,Contact Center”’-szerd
miikodés beinditdsa. Ehhez azonban el6bb a csopor-
tok tagjainak meg kell ismerniiik az egyes orszdgban
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érvényes torvényeket, rendeleteket, szabdlyzatokat.
A vallalat tervezi, hogy a Budapestr6l timogatott or-
szdgok listdjat is tovabb bdviti (Hallgatéi HR projekt-
munka, 2008).

A piacorientdlt szervezeti koncepcié alkalmaza-
sdnak el6nyei a kozszféra érdeklddését is felkeltette
(Bernd — Paolino, 2006). E szektorban Eurépa-szer-
te kritikus cél a szolgéltatdsnyujtds hatékonysdganak
novelése, a folyamatok optimalizdldsa, a koltségtaka-
rékos, 4m mindségi szolgaltatds biztositdsa. A folya-
matok egyszerisitésébdl, egységesitésébdl és optima-
lizalasabol, tovabbd a munkatérsak specializal6d4sabol
addédéan itt legalabb 20%-o0s optimalizalasi potenciélra
szamitanak. Mikozben a kiilfoldi helyszin vélasztdsa
politikai okbdl a legtobb kozigazgatds szdméra nem
jon szoéba, a hatékony miikodtetés mas feltételei ha-
sonl6ak a piacorientalt szervezetekében érvényesiilk-
hoz. Nevezetesen a hozzaérté munkatarsak, a megfele-
16 székhely és a technikai tdimogatas. A kozpont altal
egységesen kezelendd feladatok, folyamatok és az
azokat timogaté workflow programok az 4j rendszerd
mikoddés kritikus elemei.

A szolgaltatokozpontot miikodtetd cégek alkalma-
zottainak kivalasztdsakor az egyik kardindlis kérdés a
nyelvtudas. Az egyik Magyarorszagon miikods koz-
pontban pl. az angolon és a spanyolon kiviil olyan eg-
zotikusnak szamité nyelveken beszélSket is alkalmaz-
nak, mint a japdn, illetve a kinai kantoni és madarin
nyelvjardsai; egy madsikban pedig tizenegy nyelven
nyujtjak a szolgaltatasaikat (Baranyai, 2007).

A szolgéltatokozpontnak természetesen nemcsak
elényei, de hdtrdnyai is vannak. Ezek koz¢€ tartozhat a
hasznélatuk mell§zése és a személyes érintkezések so-
ran gy(jthetd mellékinformécidk elvesztése. A kocka-
zatok ellenére a szolgaltatokdzpontok a nagyvallalatok
korében igen népszertek. Az ezzel jar6 hasznok azt jel-
zik, hogy megéri foglalkozni a kozpontok létrehozésa

2.

sordn potencidlisan fellépd problémakkal.

A technologia alkalmazdsa és az alkalmazotti
ondllosdgra épités

Bizonyos végrehajté jellegli, operativ HR-
tevékenységek technologizdldsanak sok elénye lehet.
Egy gondosan megtervezett informatikai rendszer
lehet&vé teszi, hogy az alkalmazottak maguk l4ssdk
el a rdjuk vonatkozé adminisztrativ HR-feladatok jo
részét. On-line elérhetnek vagy maguk intézhetnek
sok személyzeti tevékenységet, pl. HR-informacidkat
kérhetnek le, kérelmeket kiildhetnek, betekinthetnek
személyi adataikba, mddosithatjdk, aktualizdlhatjak
azokat stb. Hozzaférhetnek olyan informdacidkhoz,
mint pl. a mar szabadsagon toltott és fennmaradé na-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

pok szdma, a karrierlehet&ségek és az ahhoz sziiksé-
ges képesitések és meglévl képességszintjilk kérds-
ives felmérése.

Ezeket a feladatokat rdaddsul szinte barmikor vé-
gezhetik, hiszen a szdmit6gépes rendszerek a nap hu-
szonnégy Ordjaban elérhet6k — nincs munka-, illetve
tigyfélfogadasi idejiik, mint a HR-es munkatdrsaknak
—, a szolgaltatdsmindség megitélése emiatt kedvezs-
en alakulhat. Novekedhet tovdbbad a nyilvantartdsok
pontossiga, fokozddhat azok naprakészsége is, hiszen
az alkalmazottak sziikség esetén azonnal frissithetik
adataikat. A vezetSk szintén konnyen hozzaférhetnek
a személyzeti informacidkhoz (pl. multbeli képzési és
fizetési adatok) és ezaltal jobb dontéseket hozhatnak.

A szolgaltatékdzpontok mifkodtetése mellett is 4l-
taldban a technoldgia biztositja azt az elsd helyet — a
HR-portalt —, ahol a munkavallalék a HR-rendszerrel
taldlkoznak. Az intraneten a munkatirsak és a veze-
t6k 4ltaldban Onkiszolgdlé (Employee Self Service,
Management Self Service) médon juthatnak hozza a
személyzeti informacidkhoz, szolgéltatdsokhoz. Ta-
pasztalatok alapjan egy ilyen hozzaférés segitségével a
munkavallalék a felmeriil6 problémdk hatvan szazalé-
kat on-line médon maguk meg tudndk oldani. Ameny-
nyiben személytelennek érzik a digitdlis ligyintézést,
akkor felhivhatjak a szolgaltatékdzpont contact cente-
rét, ahol beszélhetnek is valakivel.

A BASF a vildg egyik vezet6 vegyipari véllalata,
tobb mint 80 ezer f6s alkalmazotti gard4ajabol mint-
egy 35 ezren a ludwigshafeni telephelyen dolgoznak.
Szamukra alakitottdk ki a személyzeti ligyek csoportos
kezelését timogat6 platformot. Ez a szamitégépes kor-
nyezet az alkalmazotti szolgdltatokdzpontot, az onki-
szolgalé HR-4llomdsokat a vezetSk és az alkalmazottak
szaméra, valamint a HR Intranet HR Web-et foglalja
magéban (Lange, 2006). A sikeres alkalmazas fontos
eleme, hogy az dnkiszolgal6 rendszeren keresztiil min-
den munkatars kezdett6l fogva dnalléan le tudja hivni a
HR-szolgéltatdsokat. A szolgaltatéplatform f6 csatlako-
zasi pontja a telefon és a szamit6gép. Minthogy azonban
a termelésben dolgozok nagy részének nincs a munka-
helyén szamit6gép, a bankautomatdkhoz hasonld, fix
termindlpontokat alakitottak ki. Ludwigshafenben a
munkatdrsak dltal gyakran latogatott épiiletekben (pl.
étterem) hat ilyen pontot l1étesitettek. Az alkalmazottak
a termindlokon keresztiil jelszé segitségével férhetnek
hozz4 az onkiszolgdl6 rendszerhez és személyes ada-
taikhoz. Kédolt trlap segitségével kapcsolatba 1é€phet-
nek a HR-tandcsadékkal, de olyan HR-mtiveleteket is
elérhetnek, mint pl. a munkaid§-véltoztatds, amihez a
bérkalkulator segitségével el6zetesen tdjékozddhatnak
annak pénziigyi kdvetkezményeirdl.
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A technolégiai megolddsok, el6nyeik miatt — mint
fentebb lathattuk — a HR-teriileten is egyre elterjedteb-
bek. Ezek alkalmazdsdhoz is parosulnak azonban tipi-
kus buktatok. Ezek az egyedi igények tdlhangsilyozasa
— a készen kaphato termékek adaptdlasa helyett egyedi
HR-portdl és szolgaltataskészittetés —, a kapcsolatok
fontossagéanak elfelejtése — a hosszu tavon legjobb al-
kalmazotti bandsmdd érvényesitése helyett a tranzak-
ci6 gyorsasagdnak tilhangsilyozdsa — és magyarazatot
sem igénylGen a cél nélkiil gy(jtott adatok sokasaga és
a maganszféra zavardsa.

A gondok és kihivasok ellenére a technolégia viv-
manyai mindinkdbb teret nyernek az alkalmazottak
iigyeinek intézésében. Ahogyan a technika nydujtotta
lehet6ségek felhaszndlobarattd, konnyen hozzaférhe-
tévé és biztonsdgossd vdlnak, a munkavéllalok egyre
egyszeriibben szervezhetik sajat karrierjiiket. Az ilyen
adatok és informéciok birtokdban a vezetSk is mind
konnyebben hozhatnak a véllalat szdmdra értékteremtd
dontéseket.

A kiszervezés, kozos forrdsok haszndlata

A kiszervezéseket fogadd cégek eldnyét a tudés- és
a méretgazdasdgossdg biztositja. A tuddsgazdasagos-
sdg okan ugyanis az ilyen cégek 1épést tudnak tarta-
ni Ugy a legijabb HR-kutatdsi eredményekkel, mint
a technoldgiai fejlédéssel. Igy a legtijabb kutatdsi
eredményeken, Otleteken alapulé feladatellatast tud-
nak kindlni — a lehetd leghatékonyabban. A méretgaz-
dasagossagra épitve a szolgéltatok egyre inkdbb nem
egyedi HR-tevékenységeket, hanem tevékenységi cso-
magokat ajanlanak. Arra biztatjdk iligyfeleiket, hogy
hagyjanak fel azzal a gyakorlattal, hogy a kiilonboz6
HR-tevékenységeket (toborzds, képzés, kompenzicid
stb.) eltérd partnerekre bizzdk, akiknek eltérd a munka-
végzése és kozelitésmodja.

A kiszervezés azon az elven alapul, miszerint a
tudds olyan vagyontargy, amely akkor is hasznosit-
hat6, ha nem kizarélagosan egyediil birtokoljak azt.
A HR-tevékenységek egy része is olyan teriilet, ami
végezhet§ kozos szakértelemre alapozva, a szerve-
zeti hatdrokon datnyul6é kapcsolatok kialakitdsaval.
Vagy gy, hogy két vagy tobb villalat kozosen hoz
létre és mikodtet szolgaltatokdzpontot, vagy ugy,
hogy azonos — ilyen tevékenységi korre specializal6-
dott — HR szolgéltaté cégnek lesznek partnerei. Az
elébbi megolddsra hazai példa az amerikai Convergys
Corporation, amely Budapesten hozta 1étre els§ eu-
ropai személyzeti szolgéltatdsokat nyudjté kdzpontjat.
A kiszervezett HR-adminisztracié nemzetkozi piacat
vezetd tarsasdg 2006 6ta a magyar f6varosbdl intézi a
multinaciondlis megbizdk 15 eurdpai orszdgban dol-
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g0z06 tobb tizezer alkalmazottjdnak személyzeti ligye-
it (Sagi, 2006).

Az amerikai Everest Research Institute elSrejelzé-
se szerint (In: Enyedi, 2008) a HR-outsourcing ala-
kulasdban a 2005 o6ta vildgszerte tapasztalt stagna-
las utdn 2008-ban tjra fellendiilésre lehet szdmitani.
A HR-kiszervezés az USA-ban kozel két évtizedes
multra tekint vissza, a globdlis piac dollarban mérve
mar tobbmillidrdos (2007-ben 25,4 Mrd USD) iizletet
jelent. Az Everest szerint azonban a HR-kiszervezés
elterjedtsége ma még mind a piaci szegmentumok,
mind a foldrajzi térségek tekintetében csekély. Az
ilyen tranzakciéknak még mindig 70%-a jut Eszak-
Amerikara, annak ellenére, hogy az elmilt hirom év-
ben az eurdpai megrendelSk is igen aktivak voltak.
Az Everest tanulménya szerint a HR-outsourcinggal
kapcsolatos iigyletek atlagosan hét HR-folyamatot
tartalmaznak, melyek kozott 2004 6ta egyre gyakrab-
ban szerepel a képzés, a toborzas és a javadalmazas.
Az tigyletek 50%-a az adminisztrativ folyamatok és
technol6gidk kihelyezésére (béradminisztracid, béren
kiviili juttatasok kezelése, az alkalmazottak adatainak
kezelése, informadacios rendszerek, kontaktcenterek
stb.) korlatozodik.

Egy Eurépdban — nevezetesen Svdjcban — végzett
felmérés (In: Enyedi, 2008) megkérdezettjei koziil
azonban négybdl csupdn egy dolgozik olyan vdllalat-
ndl, amely kiils6 szolgéltatoval végeztet el bizonyos
HR-tevékenységeket, és ezek a cégek is csak nagyon
kevés HR-folyamatot mertek kiszervezni. Leggyakrab-
ban a személyzet ellatasaval kapcsolatos szolgaltataso-
kat (egészségligy, biifé stb.) bizzdk kiils§ cégekre, ezt a
személyzeti marketing/toborzas, a személyzeti és bér-
adminisztracid, valamint a kivalasztashoz kapcsol6dd
feladatok (assessment center, tesztek) kovetik. A leg-
ritkdbban kihelyezett feladatok kozé a személyzetfej-
lesztést, a javadalmazast, a személyzeti kontrollingot, a
munkaerG-tervezést €s -felhaszndldst, valamint a telje-
sitményértékelést soroltik.

A 2004-es Cranet-felmérés (Farkas — Karoliny —
Pooér, 2007) tanulsdgai szerint (ldsd 2. tdbldzat) mig a
kiils§ szakmai szolgaltatok igénybevételének teriiletei
és azok gyakorisdgi sorrendje a kelet-eurépai orszé-
gokban a vildgtendencidkhoz hasonldéan alakult, az
igénybevétel mértéke elmaradt attol.

AXkiszervezés népszerliségét magyardzo potencidlis
eldnyok kozott az egyik elsérendd szempont az 4ltala
elérhetS koltségcsokkenés. A mintegy 15-20 szazalé-
kosra becsiilt koltségmegtakaritishoz vezet6 kiszer-
vezés azonban megkoveteli a HR-tevékenységek egy-
ségesitését, ami a hatékonysdgfokozas egyik alapvetd
forrésa.
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2. tdbldzat

A kiils6 HR-szolgaltatok igénybevételének mértéke
a Cranet survey (2004) kelet-eurépai és teljes mintajanak szervezeteinél

Kiilsé HR-szolgaltatok igénybevételének mértéke

(%)
Bérszamfejtés Juttatasok Nyugdij Személyzet- Leépités, HRIS
fejlesztés, -képzés elhelyezés
6 kelet-eurdpai orszdg 45,80 47,50 35,60 86,20 40,00 69,10
32 orszag 59,20 64,00 67,30 88,60 57,10 74,30

Forras: Farkas, F. — Karoliny, Zs. — Poor, J. (2007): Nemzetkozi 0sszehasonlit6 vizsgalat fokuszédban az emberier6forrds-menedzsment
magyarorszagi és kelet-eurdpai sajatossagai Working Paper Series Volume 1, Issue 1. PTE KTK, Pécs p. 60. alapjan

Az 0sszeolvadasok, felvasarlasok révén novekvd
nagyvallalatokndl gyakran el6fordul, hogy j6 ideig igen
eltér6 HR-rendszerekkel dolgoznak. Ezeknél tovéabbi
elény, hogy rovid id§ alatt elérhets az az egységesség,
aminek a létrehozésa a kiszervezés nélkiil akar éveket
is igénybe venne. Ha a kiszervezéseket fogado szolgél-
tatok szdmitdgépes megolddsokat alkalmaznak, ez az
alkalmazottak szdmdra on-line, igy 4lland6éan — a hét
barmely napjan és a nap barmely érdjaban — elérhetd
hozzaférést tesz lehet6vé. Az igy végrehajtott kiszerve-
z€st a munkavallalék — mint azt az el6z6ekben targyalt
moédozatoknal is emlitettiik — is hatékonysag- és mind-
ségjavité megoldasnak érezhetik.

Végezetiil az elényok kozott emlithetd, hogy az
adminisztrativ feladatok kiszervezése noveli annak
valdszinliségét, hogy a HR-szakemberek gondolkodas-
moédja és tevékenységei is stratégiaivd vdljanak. Az
adminisztrativ terhektdl valé megszabadulds teszi lehe-
tévé szamukra, hogy figyelmiiket a stratégiai feladatok
felé forditsak. A vezetSknek pedig azt, hogy az alapve-
t6 lizleti tevékenységekre koncentrdlhassanak.

Ezek az el6nyok azonban csak hosszabb ideig tartd
vizsgélatok alapjan bizonyithatjak a kiszervezés valodi
hasznét. Ugyanakkor a friss eredmények azt sugalljak,
hogy a kiszervezés hatdsai pozitivak. A kiszervezésnek
is megvannak azonban a maga kockdzatai és buktatoi.
Ezek a felkésziiletlen szolgdltaté vélasztasa, tisztizat-
lan szerzGdési feltételek, valtozasmenedzselési hia-
nyossagok, valamint szerepmédosulés és -konfliktus a
HR-szervezetben és a feladatok végzése feletti kontroll
elvesztése.

A kockazatok ellenére sokan valdszintsitik, hogy
mig a nagyvéllalatok az adminisztrativ, operativ HR-
feladataik csoportjait tovdbbra is ki fogjdk szervezni,
a kisebb vallalatok megallnak az egyes HR-feladatok
kiszervezésénél. A kiszervezések mindkét tipusindl
érvényesiilhetnek a vallalatok hatdrain atnyudlo egyiitt-
mikddések, melyek igy a jové meghatarozé tendenci-
4java valhatnak.
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Az dtalakito, stratégiai HR-feladatok megosztdsa

A megosztott szolgdltatdsi szervezeteknél a transz-
formacids, atalakité HR-munka hivatott a centralizalas
és a decentralizalas, az egységesités €s a rugalmassag,
a vallalati kontroll és az iizleti egységek autonémidja
megfelel§ ardnydnak kialakitdsdra. Amennyiben bar-
melyik szélsGséghez kozelit a megoldds, akkor vagy
funkciondlis/centralizdlt HR vagy fiiggetlen/decentra-
lizalt HR lesz belGle. Az arany kdzépit megtaldlasdhoz
a HR érvényesiilését biztositdé négy résztvevs szere-
peinek megértése sziikséges. Ezek a vallalati kozpont
és a szakértdi kozpontok HR-esei, az iizleti egységhez
telepitett HR iizleti partner és vonalbeli menedzserek,
azaz a szakteriileti vezetdk.

A vdllalat kozponti HR-esei

Az osztott szolgéltatdsu szervezet kozponti HR-
eseinek szerepei jellemz8en a kovetkez§ teriiletre ter-
jednek ki: egységes kulturdlis arculat forméldsa, a
vezérigazgatdi célkitlizések megvaldsitdsdnak tdmoga-
tasa, dontéshozatal a szakért6i kdzpontok és a kihelye-
zett HR kozotti vitds iigyekben, a vallalatcsoport-szint(
alkalmazottak kinevelése és HR-szakemberek képzésé-
nek, fejlesztésének biztositisa.

A kozponti szerepkorok felsoroldsszerli megneve-
z€ése a legtobb esetben egyértelm( feladatokat takar.
Magyarézatot talan az els6 szerepkor igényel. Egysé-
ges kulturdlis arculat forméldsdara azért van sziikség,
mert a diverzifikalt iizleti stratégiitdl fiiggetleniil sok
kiils6 partner (stakeholder) a cég egészével alakit ki és
tart fenn kapcsolatot.

A részvényeseket leginkdbb az Osszesitett teljesit-
mény érdekli, és a legnagyobb vevSk gyakran tobb di-
vizidval is kapcsolatban dllnak. Ugyanigy az egységes
vallalati arculat az, ami a munkavdllalokat az egyes
diviziokhoz vonzza. A véllalati kézpont HR-esei te-
hat a k6zos értékekre fokuszalva kell, hogy alakitsdk a
vallalat kultirajat és jo hirnevét. E szerepkor azonban
tobbet jelent az értékek meghirdetésénél, hiszen azok a
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részvényesekkel, beszallitokkal, tigyfelekkel és az al-
kalmazottakkal fenntartott kapcsolatokban kell, hogy
érvényesiiljenek.

A szakértdi kozpontok

A szakért6i kozpontok (angolul: Centers of
Expertise; egyes helyeken Center of Excellence, azaz
kivalosagi kozpontok cimet viselve) ugy miikodnek,
mint egy szervezeten beliili tandcsadé cég. Szolgélta-
tasaik felhasznéldinak igénybevétel-aranyos dijat sza-
molnak fel, a rendszeresen haszndlt alapszolgaltatdsok
koltségeit pedig az lizleti egységekre terhelik. Az eld-
kalkuléciés dij alapja az 6nkoltség, de piaci arképzést
is alkalmazhatnak. A véllalat méretétdl fiiggben szer-
vezddhetnek a teljes vdllalatot, egy-egy régiot, vagy
csupdn egy orszagot timogatéan. Tandcsadasi szolgél-
tatds igénybevételekor a kiilsé céggel valo szerz&dés-
kotést megel6zden az iizleti egységeknek a szakértdi
kozponthoz kell fordulniuk. Amennyiben az a kiils§
beszerzés mellett dont, az Gjonnan megszerzett tudés a
vallalat egészének meniilistijahoz ad6dik. A szakértGi
kozpont mikodését a kereslet (demand-pull) alakitja —
ha az iizleti egységeknek nem értékelnek, és igy nem
vesznek igénybe bizonyos szolgiltatdsokat, azok meg-
szlinnek.

A szakért6i kozpontok HR-esei — a tervezdk és fo-
lyamat-tandcsaddk — a szervezeten beliil alkalmazhat6
HR-megolddsokbol kindlati listdkat, meniiket dllita-
nak ossze. BEzek a listdk legitiméljdk egy adott HR-
megoldas szervezeten beliili haszndlatat. A kihelyezett
HR-esek ebbdl valaszthatjdk ki a sajit igényeiket leg-
inkdbb kielégit6 megoldast, melynek megtaldlasdhoz
segitséget kaphatnak a szakért6i kozpont folyamat-ta-
nicsadoitol.

Példaul a kihelyezett HR-generalista szervezetében
mivezetSi képzési program irdnti igény fogalmazé-
dik meg. A szakért6i kozpont rendelkezik egy listaval,
amin példaul olyan megolddsok szerepelnek, mint:
belsé workshop, kiils6 workshop, videoprogram, sz4-
mitégéppel tdmogatott tanuldsi gyakorlatok, a 360°-os
visszacsatolds gyakorlatai stb. (Ha nem létezne ilyen
lista, akkor a szakért6i kozpont tagjai meglévd tuddsuk
alapjan osszedllitanak egyet.)

A folyamatok szakért6je dtadja a megfeleld listat a
kihelyezett HR-szakértdnek, segit abbdl kivélasztani
az adott {izleti tevékenység szempontjabdl legmeg-
felelGbbet, és javaslatot is fiiz a kivalasztott variacid
megvaldsitdsdhoz. Azonban a legalkalmasabb meg-
oldas kivalasztisa és annak megvaldsitdsa is a ki-
helyezett HR-szakért6 felelGssége. Ha a folyamatok
szakértGje egyetért azzal, hogy a meglévd listdin nem
szerepel a felmeriilt igényt hatékonyan kielégitd meg-
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oldds, megkérik a tervezési szakértGt egy olyan ver-
zi6 kidolgozaséara, amely az adott igényre megfelel§
megoldést kindl. Az igy keletkezd ij mddozat pedig
felkeriil a listéra.

A szakért6i kdzpontok feliigyelik a szervezeten be-
liili tanuldsi folyamatokat. Egyrészt 4j dolgok megta-
nuldsat kezdeményezik, amikor a tervezési szakértk
Ujabb elemekkel egészitik ki a listdkat, masrészt pedig
a koz0os tudast gyarapitjak, amikor a folyamatszakértSk
az egyes lzleti egységek tapasztalatait ismertetik. PL
megosztjak a mivezetdi képzéssel kapcsolatos tapasz-
talataikat, hogy sajat programjuk kidolgozdsakor ne
kelljen minden egységnek tjra végigjarni a masok altal
mdr kitaposott utat — méghozz4 gy, hogy a buktatdkat
ismerve azok elkeriilésére is felkésziilhetnek. A folya-
mattamogaték maguk is rész vehetnek a tudédsitadasi
folyamatban, vagy kozvetlen kapcsolatfelvételre 6szto-
nozhetik a tapasztalatokkal mar rendelkezé, illetve az
azokat igényl? feleket.

A szakért6i kdzpontok meglehetSsen 4j kezdemé-
nyezések és tobb veszéllyel is jarnak. Tipikus problé-
mdik koz¢é tartoznak, hogy:

* a belsG tanicsadé szakért6k a napi tizleti valésag
problémaditdl elszakadd, vagy tilsdgosan is uni-
formizalt, ,.konzerv” megolddsokat ajanlanak;

* aszemélyes szakmai hitelképességiik miatt agg6-
dé fiiggetlen HR-szakértSk a szakérti kozpontok
kiting javaslatait is hajlamosak figyelmen kiviil
hagyni;

* ha az egységeknek elGirdsszertien a szakért6i koz-
pontokhoz kell fordulni, akkor a kézpontok haj-
lamosak abban a hitben ringatni magukat, hogy
azok azt szivesen is teszik stb.

A fentiekben emlitett kockdzatok egyike sem ke-
zelhetetlen, és nem lehet gitja a szakért6i kozpontok
tovéabbfejlddésének.

A kihelyezett HR-esek

A megosztott HR-struktdrat valaszté vallalatok ese-
tében a HR-szakemberek egy része a foldrajzi szempon-
tok alapjdn, a termékvonalak mentén vagy a funkcidk
(mint pl. K+F vagy gyartas) szerint kialakitott szervezeti
egységekhez kihelyezve dolgozik. Megnevezései kozott
a leggyakrabban haszndlatos cimek a ,kapcsolati me-
nedzser”, ,,HR iizleti partner” vagy ,,HR-generalista”.
F&bb szerepkoreik dltaldban a kovetkezdk:

* A kihelyezett HR-szakemberek részt vesznek az
egység lizleti stratégidjdnak megvitatdsdaban,
kialakitdsdban. Segitenek, javaslatokat tesznek
minden teriileten, ahol a véllalat tovdbbi befekte-
tésekkel 1j lehet&ségeket aknazhat ki.
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* A stratégia alakitdsaval parhuzamosan elvégzik a
szervezet HR-munkdjdnak auditdldsdt, értékelését
annak érdekében, hogy megallapitsdk, mire lenne
sziikség a stratégia megvaldsitdsa érdekében.
kozpontok meniilistajardl kivdlasztidk az egyes
HR-teriiletek  stratégiatdmogato, értékteremtd
megolddsait, gondoskodnak ezeknek az igényelt
szervezeti képességek létrahozataldt eredménye-
70 osszehangoldsdrol, valamint meghatdrozzdk
megvaldsitdsuk sorrendjét.

Akér kicsi, akdr nagyobb méretli a kihelyezett
HR-részleg, az iizleti egység HR-szakembere az iiz-
leti megfontoldsok alapjan kell, hogy mtkddtesse azt.
Sajat stratégidval, koltségvetéssel és akcidtervvel kell
rendelkeznie, és a stratégia megvalo-
sitdsdhoz erdforrasokra van sziiksége.

A szdmonkérhet6ség biztositdsa érde-
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re van sziikség. A mdsoktdl elvart magatartdst illetSen
sajat viselkedésiikkel is példat mutatnak. Megkovete-
lik a koriiltekintd szervezetértékelést, valamint figye-
lemmel kisérik az alkalmazotti és szervezeti iigyeket.
Ok a szervezeti kultira megszemélyesitGi. A HR-
szakértGkre tdimaszkodnak a fontos HR-iigyek és -ter-
vek megalkotasakor, és kihivdsok elé allitjak, tdjékoz-
tatjak Sket az iizleti eredményt befolydsolé dontések
kapcsan.

A hatékonysdgfokozast célzd, végrehajté jel-
legli feladatok kapcsdn vézolt szervezeti format
olt6 HR-megoldas — az akar kozosen mikodtetett
szolgaltatokdzpont —, valamint az &talakité jellegti
HR-feladatok értékteremtS végzéséhez keretiil szolga-
16 szervezeti szerepek otvozetének tekinthet§ az a HR
szervezeti modell, melyet a 4. 4bra jelenit meg.

4. dbra

v

A harompillérii/rétegii HR-szervezet

kében pedig a HR-teljesitmény alaku-
lasdnak nyomon kovetéséhez indikato-
rok és mérések sziikségesek.

A kihelyezett HR-szakemberek ak-
kor tudjak ellatni ezeket a feladatokat,
ha a hagyomanyos HR-feladatkort jel-
lemz& adminisztrativ, rutin végrehajté
jellegt feladatokat kiengedik a keziik-
bsl. Az uj tipusi HR-szervezetben

I. HR a vallalati kézpontban
Kompetencia/kivalosag kézpont
Stratégiai szerep a vallalati kozpontban
HR eszkéz-, modszer- és rendszerfejlesziés

Decentralizalt HR az Uzleti egység (BU) vezetd kozelében

[ II. HR Uzleti Partnerek |

GivIUIO

igy a munkavallalék adminisztra-
tiv sziikségleteinek kielégitését a
szolgaltatokdzpontok és a technold-
gia egylittesen szolgdlja, mikdzben a
HR-szakemberek a vonalbeli vezetSk
partnereként az iizleti problémak meg-

e-tdmogatasu, vagy e-vezeérelte adminisztracio és eljarasmodok
Adminisztrativ koltségek csokkentése — Belépési szintii HR-munkakor

III. Kozos HR Szolgaltatokdzpont
Shared Services Centre

olddsa érdekében szervezetfejlesztési

€s a szervezeti hatékonysdg javitdsit  Forras: Dir Buyens, D. (2007): Strategic HRM: The Three Pillar Model: A Blueprint

tdmogat6 képességeiket mozgositjak.

for future HR. Changes in Organizations and the Changing Role of HRM: Managing

International Human Resources in a Complex World. (CD) The 9-th International

A vezetdk

Azok a vezet6k, akik a HR-t fon-
tosnak tartjdk céljaik elérésében, nem hagynak minden
HR-feladatot a HR-esekre. Mivel 8k viselik a felel&s-
séget miikddési teriiletiik minden er&forrasanak hasz-
nositdsaért, 6k a végs6 dontéshozok — HR-ligyekben is.
Elvérjak ugyan, hogy a HR-szakemberektSl megfelels
attekintést €s relevans javaslatokat kapjanak, de a fele-
16sségviselésrél nem mondhatnak le.

Ennek keretében id6t és figyelmet forditanak arra,
hogy a megfelel§ emberek a megfelels képességek
birtokdban a megfelel§ helyen dolgozzanak. Az em-
berekre és a szervezetre egyarant ugy tekintenek, mint
olyan er6forrasokra, amelyek fejl6déséhez befektetés-
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2.2

A 4. dbran megjelenitett harompillérd, pontosabban
haromrétegli szervezet tekinthet§ egy olyan ,,szend-
vicsnek”, melynek fels6 és alsé szintjén az egységes-
ség és a hatékonysag biztositdsa, mig a kozépsében az
egységes elemeken beliili testreszabds, az egyedi tizleti
igények kielégitésének lehetGsége 4ll a fokuszban.

E szervezeti modellhez hasonlé megoldids érvé-
nyesiil egy termékeirsl hazdnkban is jol ismert, a vi-
lag tobb szadz orszdgaban — koztiikk Magyarorszagon is
— jelen levd, egyiittesen mintegy 220 ezer alkalmazot-
tat foglalkoztaté globdlis véllalatndl is (Hallgatéi HR-
projektmunka, 2008). Szervezeti felépitésében a fold-
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rajzi régidk szerinti tagozddason kiviil a termék, illetve
termékcsoport (kategéria) és a funkciondlis elv{ szer-
vezeti egységképzési elvek egyarant érvényesiilnek.
A komplex multidiviziondlis formaban a horizontdlisan
és a vertikdlisan diverzifikalt egységek is megtaldlha-
téak. Uzleti szervezetéhez illeszkedd HR-szervezete
stratégiai partnerként szolgaltat és biztosit hozzaadott
értéket az Un. kategdridk és régiok felé a szakért6i cso-
port — {izleti partner — shared service center harmas ta-
gozddast alkalmazva.

A globdlis szinten miikod6 Expertise teamek egysé-
ges stratégiai megkozelitéseket dolgoznak ki egy-egy
régié szdmara, ami lehet6vé teszi, hogy a régioén be-
liil egységes platformon lehessen kezelni a kiilonbozd
szakmai kérdéseket. Ennek sordn dontéseket hoznak
arrdl is, hogy mi legyen az egységes szakmai médszer-
tani megkozelités, és hogy egy adott témdban ki lehet a
région beliili kizar6lagos beszallité. Egységesen keze-
lik pl. az igénybe vett jovedelemszint-felméréseket, a
HR {iigyviteli rendszereket stb.

A HR business partner a véllalaton, funkcién és régi-
6n beliil az lizleti egységek felé a belsd stratégiai, lizleti
tanacsado szerepét tolti be. Mint ilyen kozvetiti, helyi
szinten kommunikalja, megérteti a stratégiai kérdése-
ket, megval6sitja, menedzseli a véltozdsi programokat.
A vezetSk szdmdra pedig coach és tandcsadé az iizlet
teriiletén. A stratégia adaptélésa az iizleti partnerek és a
helyi szakért6k (Expertise) feladata. Ez a munkameg-
osztds jol szemlélteti a tuddsmegosztds, -kdzvetités, tu-
dasalkotds és -menedzsment két eltér§ modjat. Az {iz-
leti partner ugyanis a komplex, nem uniformizdlhato,
egyedi feladatok szintjén jarul hozza a megoldasok ki-
alakitdsdhoz és kozvetitéséhez
— személyes kommunikdcidval,
coachinggal és timogatdssal. A
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mint példaul a kivélasztési, beléptetési folyamat, a tré-
ningek szervezése, a kiléptetés stb.

Egyesek a megosztott szolgaltatdsi HR koncepcid-
jat és benne a haromszint HR-szerepeket a fent vazol-
takhoz képest némileg eltérSen, az 5. dbrdn szemlélte-
tett médon interpretdljak.

A ma divatos (meg)osztott szolgaltatisi HR-
szervezetek kialakitdsa és az adott lizleti szervezet val-
toz6 igényeihez igazitdsa egyrészt idGigényes, masrészt
komoly valtozdsmenedzselési erGfeszitéseket elvard
feladat. Az oly kivédnatos koltségcsokkentési és mind-
ségjavitasi pozitiv igéretek mellé e forma valasztisa
esetén is jocskan parosulnak potencidlis problémdk,
rovidebb-hosszabb tdvon fennmarad6 kérdések, di-
lemmak. Az utébbiak koz¢ tartoznak pl. az alulértékelt
adminisztrativ HR-szerepek, a szolgéltatds stratégiai
szerepének bizonyitdsi nehézségei vagy a projektszer-
vezetek tdmogatdsdnak e forma keretei kozé illesztése.

Kialakitdsanak és mikodtetésének nehézségei elle-
nére a nagyvallalatok korében alkalmazott formédk ko-
z0tt hosszu amplitiddjanak tlinik az a divathulldm, ami
véllara vette ezt a HR-szervezeti megoldést.

Osszegzés

Ahogyan azt a tanulmdny hangsulyozta, érték akkor
keletkezik, amikor a HR-szervezet az iizleti szerve-
zettel 6sszehangolt formdban mdkodik. Eszerint az
egylizletigi szervezeteknél a funkciondlis HR-re, a
holdingokndl a fiiggetlen HR-re, a diverzifikalt vallala-
tokndl, pedig a megosztott szolgaltatidsi HR-szervezet
létrehozéasara van sziikség.

5. dbra

A harom iizleti szinten miik6dé HR

shared service centerek szakér-
t6je pedig az uniformizalhatd,
nagy volumenben -el6forduld, Stratégiai
irdsban rogzithetd, elektroniku-

A HR:-stratégia,
HER: HR- folyamatok
specialista szakértd kialakitasa

san is bonyolithaté folyamatok
teriiletén dolgozza ki a stratégi-
ai kérdések megolddsmaddjait.

Operativ

HR HR-tizleti A HR-stratégia ¢s
generalista partner folyamatok tizleti

A HR-szervezeten be-
lili megval6sitdsi szint a
Shared service center. Eze-

Adminisztrativ /

\ / igényekhez igazitasa
7

N\
HR \ HR-admin.

adminisztrator ‘

Megallapitott szolgaltatasi
szinvonal, legalacsonyvabb

ket orszagonként, illetve
orszagcsoportonként szervezve
hoztdk 1étre. Itt bonyolitjdk az

koltséggel

Szolealtatokdzpont

Technologia

0sszes munkavallal6val kapcso-
latos tranzakcidt, mikodtetik

Forras: Szildgyi, Z (2008): Shared Services HR Theory and Practice. International Conference

a nyilvéntarté rendszereket €s on *New Trends and Tendencies in Human Resource Management — East meets West’ Pécs,

az egységes HR-folyamatokat, Hungary, 13-14. June
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A HR-feladatok kételem — végrehajté/tranzakcids
és atalakité/transzformécids — tipologizéldsa segitsé-
gével konnyen attekinthetS, hogy egy-egy szervezet
atalakitasakor, mely célok elérése érdekében, milyen
1épések megtételére van sziikség. A végrehajtd jellegd
adminisztrativ feladatok esetében a cél a hatékonysag
fokozasa, melynek ttja az egységesités, technologiza-
14s, a szolgéltatokozpontok, call-centerek 1étrehozasa,
a kiszervezés vagy kiiktatds. Az 4talakité jellegd fel-
adatok esetében a cél az érdekelt felek elvarasainak
kielégitése vagy tdlszdrnyaldsa érdekében az eltérd
igényekhez valé rugalmas alkalmazkodas lehet§vé
tétele.

A megosztott szolgaltatdsi HR-szervezetek létreho-
zasakor kulcsfontossdgi szempont az egyes szereplSk
pontos szerepkorének és felel6sségének meghatdroza-
sa. A vallalati kdzpont hatdrozza meg a szervezeti ér-
tékeket, dolgozza ki az elveket és alakitja ki a nyomon
kovetési rendszereket. A szakértSi kozpontok terve-
zik meg az alkalmazandd rendszereket, médszereket
és lehet6vé teszik az egységek kozotti tudasaramlast.
A kihelyezett HR-szakemberek — munkdjukat az {iz-
leti egységek vezetSivel dsszehangolva — feltarjak az
izleti problémdkat, felhasznaljak a szakért6i kozpon-
tok tudasbazisit. A vezetSk pedig, mikozben magukra
véllaljak a HR-tevékenységek egy részét, a helyi HR-
szakemberekre timaszkodnak a stratégia megvaldsita-
sat segit6 HR-szervezet kialakitdsdban.

Idedlis esetben a HR-szervezet 6sszhangba keriil a
véllalat iizleti stratégidval. Ahogyan az iizleti stratégia
valtozik, ehhez a HR-szervezetnek is alkalmazkodnia
kell. A HR-szervezet sikerességének prdébdja, hogy
mennyire elégedettek vele érintettjei: a vevdk, a be-
fektetSk, a vezetSk és az alkalmazottak. E komplex és
valtozé elvardsegyiittes alkalmasint eredményezheti
azt, hogy a végrehajto jellegii feladatokra, a standardi-
zalt eljarasok hatékonysdgara szentelnek nagy figyel-
met. Maskor viszont az értékteremtés, a hatdsossag
keriilhet fékuszba, ami a véllalat materidlis értékndve-
kedését, vevSkorének biviilését, illetve a vallalati és
munkavallal6i képességek javuldsat célozza és ered-
ményezi.
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