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MAJO Zoltdn

AZ ELEKTRONIKUS HUMANEROFORRAS-
MENEDZSMENT ES A HR-OUTSOURCING
ERTELMEZESI ES KAPCSOLATI RENDSZERE

Tobb cikk jelent meg az elmiilt években e-HRM témaban, melyekben technolégiaszemléletii megkozeli-
tés uralkodott. Vagyis az e-HRM - vagy a virtuilis HR — lényegében mint a HR-tevékenység elektronikus,
webalapu innovativ timogatasa szerepelt a szakkifejezések kozott. Furcsa médon, amig az e-HRM megjele-
nésével kapcsolatban a 90-es évek végén és az ezredfordulén az elemzdk és a szakért6k pont a HR megerd-
sodését, stratégiai szemléletii HR-tevékenység elGtérbe keriilését vartak, mara kideriilt, hogy ennek éppen
ellenkezdje jellemezte az elmiilt par év iizleti folyamatait. Viragzik a HR-outsourcing, azaz HR-tevékenység
kiszervezése. Ez paradox médon pont az e-HRM-alkalmazasoknak koszonhetd, hiszen az infokommunikaciés
technikak és az elektronizalt HR-rendszerek lehetdséget teremtettek a HR-outsourcingra. A cikk bemutatja,
hogy az e-HRM fogalmaban az ,,e”” hangsiilya eltolédik. Nem az ,,elektronikus” HRM-mel kell foglalkoz-
nunk, hanem humaneréforras-menedzsmenttel egy ,,e”’ viligban. Az iras elemzi a Bondarouk (University of
Twente, Hollandia) altal vezetett kutatécsoport e-HRM-definiciés kisérletét, és annak Harvard modellbe valé
adaptacidjat, és végiil, de nem utolsésorban modellszeri magyarazatot ad a HR-outsourcingra.
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,akkor fogom beadni a lemonddsom, ha mdr a
fizetésemelésemrdl is e-mailben értesitenek, és
ezt nem személyesen kozli velem a fonokom”
(anekdota, P&G)
Tobb cikk jelent meg az elmult években az elektroni-
kus humadner&éforras-menedzsment (e-HEM, e-HRM)
témaban, magyar és angol nyelvi foly6iratokban, me-
lyek hangvételét j61 szemlélteti az aldbbi idézet:

Az e-HEM mintha a személyzetisek dlmainak meg-
valosuldsdt igérné: megszabaditia ket az unalmas és
idét rablo adminisztrativ feladatoktol, tobb idét hagyva
a humdnerdforrds-menedzsment stratégiai feladataira
és az emberi kapcsolatokra...” (BME OMIKK HRM
2003/6.)

A sziikebb értelemben formal6dé szakma, akadémi-
ai szinten, 2006 6szén tartotta elsé eurdpai konferenci-
4jat, Hollandidban. A konferencidn kozel 6tven oktatd
és kutato vett részt, jorészt Franciaorszdgbol, Németor-
szagbdl, Hollandidbdl és Anglidbodl, de érkeztek ameri-

kai és argentin vendégek is, és Kelet-Eur6pit Magyar-
orszag ,.képviselte” a tudomanyos rendezvényen.

A plendris iilésen elGadast tarté Dr. David Lepak
(Rutgers University, USA) az e-HRM-tevékenységet
boncolgatva rdmutatott: véleménye szerint torténetét
tekintve egy technolégia szemléleti megkozelités ural-
kodott eddig az e-HRM-fogalommal kapcsolatban, ami
atértékelésre szorul. Az e-HRM, vagy a virtudlis HR 1é-
nyegében mint a HR-tevékenységek web-alapti innova-
tiv tdimogatédsa szerepelt eddig kifejezéseink kozott. Az
izleti élet szerepldi, a tandcsadok és a kutatdk is a ha-
gyomanyos HR-funkcidk (pl. toborzas, fejlesztés, kép-
z€s) informéaciétechnoldgian alapulé kiterjesztésének
elényeirdl (Miller, 2003; Enyedi, 2003), annak koltség-
hatékonysdgar6l (Téthné, 2002), a HR-munkédban be-
kovetkezd technoldgiai valtozasokrdl (Korponay, 2002;
Ruta, 2005) és a Human Erdforras Informaciés Rend-
szerek (HRIS), megndvekedett jelentGségérSl (Ball,
2001; Kovach et al.l, 2002) beszéltek eddig.
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Ez a megkozelités Lepak véleménye szerint — leg-
alabbis Amerikdban — mar mult idGbe tehets. Az e-HRM
fogalmaban az ,,e” hangsilya eltolédik. Nem az ,.elekt-
ronikus” HRM-mel kell foglalkoznunk, hanem a hu-
mdnerdforrds-menedzsmenttel egy ,.e” vilidgban. Lepak
szerint a kdrnyezeti valtozds — ami a globalizacidval és
a halézatosodéssal jellemezhet§ leginkabb — alapkérdé-
sek vizsgéalatat veti fel ismét: hogy mit nydjt(hat) a HR
a munkatarsaknak, mit ad(hat) a HR a vallalatoknak, és
végiil, de nem utolsésorban, mi lesz a személyzeti osz-
talyokkal, HR-igazgatdsdgokkal?

A konferencia egyik ,,legforrébb” téméja a human-
er6forrds menedzsment osztilyok sorsa ebben az ,.e-vi-
lagban”. Vajon a humdénerdforrds-menedzsment kiszer-
vezése (HR-outsourcing) éltaldnos tendencidva valik?
Megszilinhetnek a HR-osztidlyok? A konferencia részt-
vevsi abban egyetértettek, hogy furcsa médon, amig a
tuddsmenedzselés megjelenésével kapcsolatban a 90-es
évek végén az elemzdk és a szakértSk pont a HR megers-
sodését, stratégiai szemléleti HR-tevékenység elStérbe
keriilését vartak, mara kideriilt, ennek éppen ellenkezdje
jellemezte az elmult par év tizleti folyamatait. Virdgzik a
HR-outsourcing, azaz a HR-tevékenység kiszervezése.

A felvetett kérdések aktualitdsét jol mutatja, hogy az
elmault évben tobb konyv is foglalkozott a HR jovGjével
(ebbdl kettd magyar nyelven is megjelent: HR a XXI.
szdzadban, illetve a HR jovdje: az emberierdforrds-
menedzsment perspektivdi). Mindkét konyv nagylép-
tékd valtozdsokra szdmit a HR-munkaban. Stan Da-
vis amerikai szerz6 a HR-funkci6 fejlédése kapcsan a
munkatiigyi kapcsolatok osztilyat, majd a személyzeti
osztélyt és végiil a humanerdforrds-menedzsment igaz-
gatésagokat egy fejlédési (evolicids) lancként szem-
Iéli, melyben szerinte a harmadik
fazis végéhez értiink, de a kovetkezs
,lancszemet” még nem latjuk, nevét
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paradox médon a bevezetd idézetben szerepld ,,személy-
zetisek dlma” a HR viéllalaton beliili funkcidjanak 4tala-
kuldsahoz, illetve térvesztéséhez vezethet. Mddszertani
szempontbdl ennek a magyaraz6 faktornak a vizsgélatat
hdrom Iépésre bontottam: az e-HRM fogalmi rendszeré-
nek tisztdzasara (1), a HR-outsourcing és az e-HRM logi-
kai kapcsolatdnak bemutatdséra (2), és esettanulmdnyok-
kal torténd megalapozdsara (3). Kiindulé hipotézisem
szerint az infokommunikaciés technikdk adaptédldsa, az
e-HRM rendszer bevezetése egyben lehet§séget teremt a
HR-tevékenységek kiszervezésére.

Az e-HRM fogalma

Az e-HRM-fogalom datfogd vizsgélatdra, elméleti
modell felallitdsara és gyakorlati megalapozdsara Dr.
Tatyana Bondarouk és kutatdcsoportja tett kisérletet
harom évvel ezelbtt egy egyetemi kutatdsi program ke-
retében, (Bondarouk — Looise — Ruel, 2004) Hollandi-
dban. A szerzSk részletesen vizsgéltdk a Lepak altal is
felvetett fogalmi problémat. Arra jutottak, hogy a tech-
nolégiai szemlélet szikitSleg hat az e-HRM megérté-
sére, mivel az nem ad valaszt arra, hogy milyen médon
kapcsolddik az e-HRM a HR-munkahoz. A vizsgal6da-
suk eredményeképpen a szerz8k az e-HRM fogalmat a
kovetkezd mdédon hatdroztak meg:

Aze-HRM ahumdnerdforrds-stratégia, -(irdny)elvek
és -eljdrdsok implementdcidja a szervezetben interne-
tes technologidkra alapozva.

Bondarouk és tarsai hangsilyozzdk, hogy értelme-
z€siik szerint az implementacién van a hangsuly. Mas-
képp fogalmazva: az e-HRM nem mads, mint a HR-te-
vékenység miikodésbe hozatala szervezeti szinten, az

1. dbra
Az e-HRM fogalmi rendszere

sem tud]u}(. Azt /az.(/)nbe}n erzekquuk, PR
hogy az informécids tarsadalmi ha- biirokratikus, teljesitmény és

4 PSP Lotz klin orienticio
tasok a munka vildgat atalakitjak, az
internet modernizdlja a HR-munkat,
és a ,,tuddsmunkds” menedzselése 4j
kihivasok elé allitja a HR-t (Davis . y

J ( ’ HRM eredmények: Erintettek: e-HRM célok:
2004). elkitelezettség, kompetencia, vezelés stratégiai pozici6 erdsités
Cikkemben az e-HRM és a HR- kiltséghatékonysig és az- munkatarsak || KOltségesokkentés, belso
. . dsszhang novelése iigyfélszolgiltatasok kialakitisa

outsourcing fogalomrendszerével szakszervezet
foglalkozom, mely véleményem sze-

rint az infokommunik4cids techno-
l6gia (IKT) valtozdsokon keresztiil
elvezethet a fenti kérdések egyik ki-
valté okahoz. Rdmutatok, hogy a HR-
outsourcing és az e-HRM fogalom-
rendszere kdzos vondsokat mutat, igy
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infokommunikécids technikak segitségével. A fogalom
rendszerét az 1. dbra szemlélteti, melyet a szerzdk a
Harvard modellre épitették (Beer et al., 1984).

Az 1. dbra j6l szemlélteti, hogy a szerz6k az e-HRM
fogalméat olyan ciklikus rendszerként képzelik, mely
négy pillérre épiil: az e-HRM hat6korét meghatarozza
a HR-stratégia, melyhez a kitlizott e-HRM-célok men-
tén az e-HRM-funkcidkon keresztiil ,,vezet” az ered-
ményekig. Az elért eredmények ismeretében a ciklus
kezdddik elolrdl. Ennek a fogalmi rendszernek az egyes
elemeit érdemes egyesével is szdmba venni a fogalom
elmélyitése érdekében.

HR-stratégidk és HR-orientdciok: a HRM
helyzete a vdllalaton beliil

Minden szervezet rendelkezik valamilyen implicit
vagy explicit HR-stratégidval, a munkatdrsakra, a mun-
kavégzésre vonatkozé irdnyelvekkel, hiszen minden
menedzsmentdontés magaban hordoz emberier6forras-
vonatkozdst is. A szerz6k a Harvard modell kiindul6
rendszerét adaptéljdk (Beer et al., 1984), mely szerint
haromféle irdnyelv kdvetése jellemz§ a szervezetekre:

¢ biirokratikus orientacio,
* teljesitmény orient4cio,
¢ klanorientacio.

Beer eredeti konyvében részletesen foglalko-
zik ezzel a hirom irdnyelvvel. A biirokratikus ori-
entdcioju szervezetek a szabdlyozottsdg és az el-
lenérzés magas szintjét épitik ki, jellemz6 rajuk a
hierarchia. A szervezetben a belépd munkatirsak al-
taldban egy alacsony beosztdsi szinten kezdhetnek,
és haladhatnak el6re a ,ranglétran” a szervezet belsd
szabdlyai szerint. Ezen szervezetek altaldban munka-
kor-értékelés alapt rendszereket fejlesztenek és iize-
meltetnek (ilyenek napjainkban példdul az egyetemek).
A teljesitményorientdcioji (piacorientdlt) szervezetek
jellemz6 mddon az egyéni teljesitményt dllitjak a fokusz-
ba: a munkaer§piacon a legjobb készségekkel és tapasz-
talattal rendelkez6 munkavéllal6kat keresik, az egyéni
eredmények 0sztonzésére alkalmas médon alakitjdk ki
rendszereiket. Ennek kapcsan teljesitményaranyos méd-
szereket és rendszereket preferdlnak (ilyenek napjaink-
ban példdul a biztositétdrsasdagok). A kldnorientdcidji
szervezetek jellemzd mddon a csoportokra helyezik a
hangsulyt. A munkavéllal6 amint bekeriil egy ilyen tipu-
st szervezetbe, elsd 1€pés, hogy elsajétitsa (4ltaldban val-
lalati képzés és tréningek keretében) a specialis vallalati
kultdrat, szaktudést, és azonosuljon a véllalati értékekkel.
A munkaszervezésre jellemzd a csapatmunka és a kon-
zultacio (ilyenek napjainkban példdul a globdlis jelen-
léttel rendelkezd tandcsado cégek).
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A HR-orientdciékkal kapcsolatban — mely az egye-
di véllalati stratégidk alapja — mar Beer is utal arra,
hogy a munkakultirdk szempontjabol az eurdpai szer-
vezetekre a biirokratikus orientdcid, az amerikaiakra
a teljesitményorientdcié, mig az 4zsiai véllalatokra
klanorientacié a legjellemz6bb. Beer munk4jdban azt
is megemliti, hogy egy szervezeten beliil akdr mindha-
rom orient4ci6 is el6fordulhat.

e-HRM-célok — miért dontenek a szervezetek az
e-HRM bevezetése mellett?

Ezen alapvet§ HR-orientdciok mellett kiillonbozd
célok vezérelhetik a dontéshozdkat, amikor az e-HRM
bevezetése mellett dontenek. Szakirodalmi adatokra
tdmaszkodva a célok és okok kozott harom relevans
tényezGt taldlt a holland kutatécsoport. Ezek a kovet-
kezdk:

1. a humaner&forras-menedzsment stratégiai orien-

taciéjanak novelése,

2. koltségcsokkentés/eredményesség novelése,

3. HR-szolgaltatasok szinvonaldnak emelése, a

munkatarsak tigyfélkdzponti kezelése.

A szerz8k szerint minden e-HRM-torekvés ,,célke-
resztjében” ez 4ll: legyen sz6 a toborzds webalapi ta-
mogatdsardl, a munkaer$ képzését timogatd e-learning
keretrendszerr6l, vagy akdr Onkiszolgdld cafeteria
rendszert magdban foglalé HR-portal szolgaltatds be-
vezetésérol.

e-HRM-fajtdk — alapveté HR-funkciok

A holland kutatécsoport szerint az e-HRM nem egy
onall6 témateriilet a humaner&forras-menedzsmentben,
mint a toborzds, a kivalasztds vagy a teljesitmény-érté-
kelés, hanem ahogy a fogalommeghatarozasban is utal-
tak rd: egy lehetGség a HR-stratégia megvaldsitdsara.
Ennek ismeretében Wright és Dyer, valamint Lepak
€s Snell munkdira tdmaszkodva (Lepak — Snell, 1998;
Wright — Dyer 2000; Lepak, 2005), funkciondlisan a
HR-munka hdrom szintjét kiilonboztették meg, mely
egyben az e-HRM fajtdit is meghatirozza. Ezek sor-
rendben a kovetkezdk:

¢ HR-tranzakcids funkciok,
¢ HR-relacids funkciok,
¢ HR-transzformacids funkciok.

Ez a csoportositds megkozelitésében ujszeriinek
mondhaté. Erdekessége a HR-tevékenységek targya
szerinti csoportositis. A mindennapos HR-munka egy-
részt az iigyvitel fenntartdsdra, a munkaiigyi és sze-
mélyes adatok kezelésére irdnyul (HR-tranzakciok:
szerz6dések, kinevezések, bérszamfejtés stb). Masrészt
a HR-munka része a munkatdrsakkal mint individuu-
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mokkal valé foglalkozas: azok megszerzése, megtarta-
sa, fejlesztése, és ehhez a kiilonb6z8 HR-szolgdltatdsok
kialakitasa, tizemeltetése (HR-relaciok: toborzas, kiva-
lasztés, tréningek, teljesitményértékelés stb.). Harmad-
részt a HR-munka tdrgya maga a munkaszervezet: a
HR részt vesz a vallalati kulttra kialakitdsdban, annak
megvaltoztatdsdban, a tuddsmenedzsment kiépitésében
és stratégiai megujitdsdban (HR-transzformécidk: kul-
tiravaltas, érdekegyeztetés stb.). Megjegyzendd, hogy
Wright és Dyer mér eredeti cikkében is hangstlyozza:
a multban a HR-osztidlyok energidjat 65-75%-ban a
tranzakciok, 15-30%-ban a relaciok és csak 5-15%ban
a transzformdaciok kezelése kototte le (Wright — Dyer,
2000). Az e-HRM, tdgabb értelemben az e-business,
ezeken az ardnyokon mddosithat, akdr a tranzakcidk
kezelésének teljes outsorcingjaval. Igy a HR nagyobb
figyelmet szentelhet az értéknovelt szolgéltatasok ki-
alakitisara és a stratégiaalkotdsra.

e-HRM-eredmények — HRM-kimenetek

A szerz6k definiciés kisérletébsl adéddan az e-
HRM-eredményeknek és a HRM-eredményeknek azo-
nosnak kell lenniiik, hiszen akkor sikeres az e-HRM-
tevékenység, ha implementdlni tudja a HR-stratégiat
a munkaszervezetbe. Ennek kovetkezménye, hogy a
modellben az eredmények szempontjabdl a HRM-ki-
meneteket kell szimba venniink, vizsgdlnunk. Az alap-
vet§ kimeneteket a HRM-, igy az e-HRM-tevékenység
kapcsdn mér a Harvard modell is rogziti, ami négy ki-
menetet jelol meg (4C):

* az elkotelezettség (commitment),

* a kompetencia (alkalmassag, competence),
* a koltséghatékonysdg (cost effectiveness),
* az dsszhang novelése (congruence).

A szerz8k adaptaljak a Harvard modellt, mely arra
épit, hogy ezen kimenetek minden stakeholder (mene-
dzserek, tulajdonosok, munkavéllalék stb.) szdmdra
relevansak és fontosak. Az elkotelezettség nemcsak
a vallalat irdnti elkotelezettséget (lojalitds) és a jobb
munkateljesitményt takarja, hanem az egyéni kivalo-
sdg megbecsiilését és a munkatarsak irdnti tiszteletet is.
Az alkalmassdg novelése azt jelenti, hogy a megfeleld
képességli és tuddsi emberek a megfeleld idSben és a
megfelel§ helyen legyenek a szervezetben: a ,,munka-
végzés” a szervezet szdmdra hasznos és eredményes, a
munkavéllalé szdmara pedig ,.kihivds” legyen. A kolt-
séghatékonysdg novelése azt jelenti, hogy a juttatdsok,
a személyzeti koltségek minden szerepl§ szdmdra el-
fogadhatéak legyenek. Az dsszhang pedig azt takarja,
hogy az egyéni, a csoportos, a szervezeti és kozosségi
szinten a munkatevékenység dsszhangja magas szinten
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valésuljon meg. Ha ennek a szintje alacsony, akkor sok
id6t, energiat emészt fel a stressz kezelése, az egyiitt-
mikddés és a bizalom megteremtése és a k6zos szan-
dékok tisztazdsa.

Az igy megalkotott fogalmi keretrendszert Ossze-
vetve a technoldgiai szemléletd e-HRM-megkozelités-
sel, mely a HR-infokommunikécidés technolégidkkal,
féleg internettel torténd tdmogatasara épiilt, osszefog-
laléan elmondhatjuk, hogy az valéban szikit6leg hatott
az e-HRM értelmezésére. Bondarouk és szerzStarsai
az e-HRM-tevékenységet egy négytényezSs ciklikus
folyamatba 4gyaztdk, mely kiindulva a szervezet HR-
stratégidjabol, az irdnyelvek implementicidjaként ér-
telmezi az e-HRM-tevékenységet. A fogalom kapcsan
lefektették az e-HRM specidlis céljait, targyét és ered-
ménykritériumait is. Az e-HRM a koltségcsokkentés, a
HR szolgéltatdsok szinvonaldnak emelése, a stratégiai
szemlélet erGsitése mentén a HR-tevékenységek inter-
netes megujitdsan keresztiil (HR-adminisztracio, tobor-
z4s, kivalasztas, tudasmenedzsment stb.) hat a munka-
erd hatékonysdgdval és eredményességével kapcsolatos
kimenetekre (elkotelezettség, kompetencia stb.).

A HR-outsourcing és az e-HRM logikai
kapcsolata

A HR-outsourcing értelmezése

A humaner6forras-kiszervezés (human resource
outsourcing — HRO) jelenségvildga a XXI. szdzad-
hoz kothetd. Greer és szerzStarsai 1999-ben megfo-
galmaztdk ezzel kapcsolatban, hogy a HR-teriileten
beliil dontési helyzet alakult ki. Kérdésfelvetésiik
arra irdnyult, hogy a HR-osztily szempontjabdl mi
az, amit a jovében magunk akarunk csindlni, és mi
az, amit érdemes megvasarolni (Greer et all., 1999).
Két évvel kés6bb Keebler irasdban ramutat, hogy az
outsourcing nem Uj kelet( jelenség a HR vildgdban, az
maér fél évszdzados miultra tekint vissza. Az tjdonsag
abban keresend@, hogy a taktikai outsourcingot fel-
véltotta a funkciondlis, illetve a totdlis outsourcing,
amikor mar nem egy-egy feladatot, hanem egy funk-
cidt, vagy egy komplex ligymenetet szerveznek ki, és
a menedzsment részér6l a modern informéaciétechno-
16gidknak koszonhetSen folyamatosan kontrollalhatéd
(Keebler, 2001). Hasonlé kovetkeztetésre jut Poor is
(Poor, 2001), aki szerint az internet, illetve az e-bu-
siness kovetkezménye, hogy Uj tipust szervezeti for-
mak és menedzselési megolddsok keriilnek ,,szemiink
elé” az emberi er6forrds teriiletén. Ez az outsourcing
tendencia egyesek szerint a periférikus iizleti folya-
matoktdl elindulva ,.egyre kozelebb keriil” a magte-
vékenységekhez (Szabé —Hamori, 2006).
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A kozelmult iizleti tendencidit jol szemlélteti
Watsonwyat-et globdlis trendkutatdsi eredménye. Ezek
szerint a vizsgdlatban szerepl§ cégek 53%-a valamely
HR funkcié kiszervezése mellett dontodtt az elmult
években, de a ,totdlis” HR-outsourcing nem jellemzd
a vezet6 nagyvallalatokra sem (Watsonwyat-et, 2005).
A felmérés ramutatott, hogy a kihelyezés egyre tobb val-
lalatndl napirenden van, és a szervezetek egyfajta mixét
tervezik a belsd és kiils6 HR-szolgdltatdsoknak. Ezt a
tendencidt mutatja a Cedar-jelentés is (Cedar, 2006),
mely a globdlis felmérésében a HR-outsourcing meg-
hatdroz6 teriileteit az elGtakarékossdg és nyugdijazas, a
juttatdsok és a bérszamfejtés teriiletén azonositotta, de
nem mutatkozik igény a valaszok tiikrében a munkaerd-
tervezés, munkakor-elemzés, vagy teljesitmény-értéke-
1és teriiletén a kiszervezésre. A felmérésében szerepld
véllalatok ezeket olyan kompetencidkként azonositot-
tak, melyek szervezeten beliili megoldast (in-house) igé-
nyelnek. Poér 2006-ban a fejlett nyugati orszdgok és a
magyar HR-gyakorlat 6sszehasonlitdsaban (Po6r, 2006)
kitér a HR-outsourcingra is. Bemutatja, hogy a folyama-
tok hasonldk, de eltérd intenzitdssal birnak. Amig a fej-
lett nyugati orszdgok HR-gyakorlatdban 4tlagosan 1-5,
addig nalunk csak 1-2 tevékenységet szerveznek ki.

A HR-outsourcing indokai

A bemutatott outsourcing-tendencidik értelmezése a
kiszervezés indokainak feltdrasdval magyarazhat6 leg-
ink4bb. Ennek kapcsédn tobben rdmutatnak, hogy a kolt-
ségmegtakaritds az egyik alapvetd kivalté ok (Roberts,
2001; Turnbull, 2002), de a Delta Airlines, a Pepsico
vagy az AT&T kiszervezési tapasztalatai ennél sok-
kal messzebbre vezetnek (Henneman, 2005): el6térbe
keriil a mérhet6ség, a HR-rendszerek megtériilésének
vizsgélata és a kiils6 szakértelem bevondsa (Cooke
— Shen — Mcbride, 2005). Graddick magyarul is olvas-
haté tanulmédnyédban hasonléképpen vélekedik: irasa-
ban kifejti, hogy a HR-outsourcingtdl jelentSs koltség-
megtakaritist remél a cégvezetés, és a kiszervezésnek
koszonheten a HR valdszindleg jobban tud majd kon-
centrdlni a stratégiai jelentGség teriiletekre (Graddick,
2005). Graddick emellett frasdban rogziti, hogy a belsd
HR-nek virtuélis er6forrasokat kell megtanulnia kezel-
ni, legyen az a szervezeten beliil vagy kiviil, hiszen a
kiszervezett tevékenység ugyanigy a HR része marad,
csak a feladat megolddsdért mostantdl piaci szolgélta-
tok versenyeznek (ami eddig koltség volt, most iizleti
lehet6séggé valik). Emellett a HR-stratégidk és az e-
HR kozotti kapcsolatok vizsgélata kapcsdn Reddington
felveti, hogy a virtualizéaci6 és a HR-outsourcing kozott
potencialis kapcsolat hizédik (Reddington — Martin,
20006), mely a hasonl6 célrendszerben keresendd.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az e-HRM

és a HR-outsourcing kapcsolata
Amennyiben a HRO indokait és az e-HRM fogalmi

P

rendszerében el6zGekben lefektetett célokat Gsszevet-

jiik, érdekes logikai kapcsolatot fedezhetiink fel a két

teriilet kozott, amit az 1. tablazat szemléltet:

1. tdbldzatt

Az e-HRM-célok és a HRO-indokok
egybevagosaga

e-HRM-célok Bondarouk
és szerzotarsai szerint (2004)

HRO-indokok Graddick
szerint (2005)

1. A humanersforras
menedzsment
stratégiai orientdcidjanak
novelése

A A HR jobban tud majd
koncentrdlni a stratégiai
jellegti tevékenységekre

2. Koltségesokkentés/
eredményesség novelése

B JelentSs koltség-
megtakaritdsi és nagyobb
hatékonysagi elvarasok

3. HR-szolgéltatdsok
szinvonaldnak emelése,
a munkatarsak

igyfélkozponti kezelése

C HR-rendszerek
értékteremtésének novelése,
befektetett t6ke jobb
megtériilése

Forrds: sajat szerkesztés Bondarouk
és Graddick munkdi alapjan

Az 1. tablazat szemléletesen mutatja az e-HRM-
célrendszer és a HRO okainak egybevigdsagat: azaz
a HRO mint egyfajta menedzsment-eszkdzrendszer
illeszkedik az e-HRM célrendszeréhez. Mindemellett
elemezve a Bondarouk-féle fogalmi keretet, logikai
kapcsolatot taldlhatunk az e-HRM-célok és a HR-funk-
cidk kozott is, amit a 2. abra szemléltet (2. dbra).

Az 1. tablazat és a 2. dbra segitségével — ha figye-
lembe vessziik, hogy a megfelel infokommunikécios
technikdk rendelkezésre dllnak egy szervezetnél — a
Greer altal vazolt dontési helyzet 4ll els: az automa-
tizalt feladatok nem tartoznak a szervezetek alapvetd
kompetencidi kozé, és ha més szervezetek, példdul erre
szakosodott piaci szolgéltaték (vendorok) koltséghaté-
konyabban végzik el ezt a feladatot, figyelembe véve a
tranzakcids koltségek elméletét, megnyilik az ut a kiil-
s6 szereplGk bevondsdra. Amennyiben egy szervezet
esetében a HR-funkcidkhoz a 2. abran szerepld célok
kapcsolddnak, melyek egyben megegyeznek az 1. tab-
lazatban ismertetett HR-outsourcing-kivalté okokkal,
l1étrejohet a kihelyezés. Ennek az okozati kapcsolatnak
az eredményeképpen magyardzhaté a Cedar-kutatds-
ban ismertetett eredmény is: Ami standardizdlhaté és
az elektronikus, f6képp internetes megolddsokkal jol
menedzselhetd, kiszervezéshez vezethet.
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A HRM-funkciék e-HRM-célok kapcsolata

CIKKEK, TANULMANYOK

2.dbra , A vizsgélt véllalatoknal

mind a harom e-HRM-cél
azonosithatd volt: a célok

HR transzformiciés funkciok:
(pl: vallalati kyltira éydsitése, stratégia

<+—>

Stratégiai s

(pl: tudasmerfedzsmentyalkalmazasok)

kozott egyardnt szerepelt a
koltségesokkentés, a mun-
katarsak  tigyfélkozponti

remlelet erositése

HR/relicios funkejok:

<+—>

jesitményértékelés, fejlesyiés)

szinvonalinak emel¢se

kiszolgdldsa, valamint a
o HR-tevékenység stratégiai

Itése, ergsitése. A kutatds egy ne-
gyedik tényezdt is azonosi-

(pl: HR portal) tott a nemzetkozi vallala-

<+—>

HR tranzakcios funkciok:
(pl: adatkezelés, személyzeti
dokumenticid)

Koltséghatékonysig
(pl: HR self service rendszerek)

tokndl: a HR-tevékenység
standardizalasat, a HR-el-
jarasok és funkciok egysé-
gesitését globdlis szinten.

* A vizsgélt véllalatokndl
szakadék lithaté a funk-

Forrds: sajat szerkesztés Bondarouk Lepak ésés Wright munkdi alapjan

Esettanulmanyok: az e-HRM és a HR
outsourcing fogalomrendszerének empirikus
vizsgilata

Kutatdsi elozmények

Az e-HRM és a HR-outsourcing fogalomrend-
szerének vizsgdlatara a SZTE GTK Uzleti Tudoma-
nyok Intézetében 2000 6ta folyd, tobbéves kutatasi
keretprogramban keriilt sor. A komplex kutatdsi
program célja, hogy feltdrja az informdcids tarsada-
lom gazdasdgdnak kiilonboz8 aspektusait, kiilonos
tekintettel az e-business és az infokommunikacids
technoldgia (IKT) jelenségvildgdra. Ezen komplex
kutatdsi program egyik d4ga a munka vildgdban be-
kovetkez6 véltozdsok feltiré elemzése. Az e-HRM
és a HR-outsorcing empirikus vizsgélatanak konkrét
kutatds-mdédszertani el6zménye az e-HRM-definici6
kapcsdn bemutatott holland kutatécsoport nagyval-
lalati e-HRMtevékenységét bemutatd esettanulmany
mddszere. A Hollandidban elvégzett kvantitativ ku-
tatdsban megfigyelték a véllalatok alapvets elveit a
huméner&forras-tevékenység kapcsan, elemezték az
e-HRM célokat, szdmba vették az e-HRM-fajtdkat
a szervezeteknél, és vizsgéltdk az elért eredménye-
ket. A kutatds az IBM (szdmitdstechnika), az ABN
AMRO (bankszektor), a Dow Chemicals (vegyipar),
a Ford (autégyartds), valamint a Belgacom (telekom-
munikacid) véllalatoknal zajlott, melyek a kilencve-
nes évék végén mind bevezettek valamilyen e-HRM-
rendszert.

A kutatdsi eredmények kozott a legfontosabbak a
kovetkezdk voltak (Bondarouk et al., 2004):

VEZETESTUDOMANY

ciondlisan  (informatika-
ilag) rendelkezésre 4all6
e-HRM-eszkozok és a
mindennapi gyakorlatban haszndlt eszk6zok kozott.
Hidba rendelkeztek a véllalatok az e-HRM tranzak-
ci6s és transzformacids rendszerekkel, teljeskorten
csak opericids célokra haszndltdk (személyes ada-
tok és informaciémenedzsment célokra) azokat.
Az esettanulmanyok alapjidn az operacids-tranzak-
ciés-transzformdciés rendszerek zart hierarchidban
allnak, azaz az operdcids rendszer lizemeltetése els-
feltétele a tranzakcidsnak, a tranzakcids pedig el6fel-
tétele a transzformacidsnak.

» Azeredmények (kimenetek) vizsgdlata kapcsdn meg-
allapitast nyert, hogy elsGsorban a koltségcsokkentés,
illetve a hatékonysagnovelés dedikalhatd, f6leg az ad-
minisztracié egyszerisitése és a felhasznél6orientalt,
Onkiszolgalé (self-service) megoldasok, valamint az
online kommunikécids rendszerek miatt. Az elkote-
lezettség és a kompetencia novelése kapcsan 14tva-
nyos eredmények nem voltak tapasztalhatok.

* A vizsgalatok feltartdk, hogy az e-HRM eszkozta-
ra az alsdvezet6i szinten a vdllalati harmonizécio,
standardizaci6 és decentralizaci6 erds eszkdzrendsze-
révé valt. Erdekes tény, hogy habér mind az &t valla-
latndl jellemz6 médon ,,minden sarkon” van egy PC,
nem mindenki rendelkezett megfelel6 hozzaféréssel
és jartassaggal. A globdlis HR-politika, az dgyneve-
zett ,,corporate policy” alkalmazédsdval kapcsolatban
kideriilt, hogy vannak olyan lokalis, illetve nemzeti
sajitossagok, amelyek er§sebbnek bizonyultak, mint
a ,.globdlis vallalati akarat”.

Jogosan adoédik a kérdés, hogy a holland vizsgdlat
kutatasi eredményei mennyiben feleltethet6k meg a
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magyar vallalati gyakorlatnak? A holland vizsgalat
mddszertanat és eredményeit adaptidlva Magyaror-
szdgon is empirikus kutatdsba kezdtiink, melynek
operacionalizalt célja az e-HRM és a HR-outsourcing
jelenségvildgdnak feltardsa, a holland eredményekkel
torténd dsszevetése.

Kutatdsi koncepcio

Kutatdsi modellként a cikkben is bemutatott ciklikus
szemléletet vettem alapul: a szervezet stratégiai céljai-
bol (1), a HR torekvésekbdl (2), az IT véllalaton beliili
szinvonaldbdl (3) és az alkalmazott menedzsment-esz-
koztarbol (4) szarmaztathaté az e-HRM eszkozrend-
szere (5), mely a funkciondlis HR-teriileteken keresz-
till (6) hat a kitlizott célok elérésére (7). Mddszertani
szempontbdl kdvetve a holland esettanulmany mod-
szerét, strukturdlt mélyinterjik, kutatdsi jegyz6konyv-
vel zart helyszini ldtogatasok adjak az esettanulméanyok
gerincét, kiegészitve azokat szekunder informacidkkal
(véllalat honlapjan taldlhaté informéciok, vallalati ki-
advanyok, djsagcikkek, sajtétdjékoztatok anyaga). Je-
len cikkben szerepld kvantitativ eredmények ezen eset-
tanulmanyokbdl szdrmaznak.

Kutatdsi design

A strukturdlt interjik, a kutatdsi modellbSl adéddan
tobb kérdésre keresték a valaszt, mely a modell fenti sza-
mozasat alapul véve a kdvetkezSképpen Osszegezhets:
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* az altalanos stratégiai célok, a HR szerepe, jelent&sé-
ge a szervezeten beliil (1, 2),

* a HR implementaciéja e-HRM-eszkozokkel a szer-
vezetben (3, 4),

* felhasznalt e-HRM-megolddsok és HRO- a HR-funk-
ciok kapcsan (5, 6),

¢ elért eredmények, megolddsra vard feladatok (7).

A kutatds sordn mdsodik 1épésként a cégek kiva-
lasztasa tortént meg, mely kapcsédn az aldbbi szempont-
rendszert vettem figyelembe:

* hasznéljanak fejlett IT-technolégidt az iizleti folya-
mataikban (A),

¢ kiilonboz6 ipardgakbdl keriiljon ki mindegyik vizs-
galt szervezet (B),

* méretilk — dolgozdi létszamukat tekintve — legyen
kiilonboz6, de egyiknek se legyen kevesebb mint
500 £6 (C),

* tulajdonosi struktdrdjukat tekintve legyenek kiilon-
bozdk (D).

Ennek alapjan informécidszlirés mddszerével a
Flextronics, a Magyar Posta és a WizzAir keriilt a fi-
gyelmem homlokterébe, mert a harom szervezet kiilon-
kiilon és 0sszefiiggésében is megfelel a fenti elvarasok-
nak, melyet a 2. tdbldzat dbra szemléltet:

2. tdbla
A cégek kivalasztasi szempontrendszere és fontosabb paraméterei
Wizz Air Flextronics Magyar Posta Osszefiiggések

A IT hasz- Idedltipikus dotcom vallalat, Multinacionalis Sajat fejlesztésti magas, | MikodS weboldalak,
ndlat csak az interneten keresztiil standardoknak megfelel§ | biztonsagi szinvonalat kiilonbozé fejlettségi

értékesit, dlldsait honlapjan IT-hasznélat képviseld, zart postai funkcionalitdsokkal

meghirdeti rendszer
B Iparag (te- | Légi kozlekedés (Eurépan beliil) | Gyartés, Osszeszerelés, Koz0osségi szolgaltatas Egy szabélyozott piac,
vékenységi logisztika egy versenypiac és egy
teriilet) monopolisztikus piaci

szerepl§

C Méret Kozel 500 £6s munkavéllaléi Kozel 4000 f&s Kozel 36 000 f6s Aranyosan kiilonb6z6
(dolgozéi létszam munkavallal6i 1étszdm munkavallal6i 1étszam dolgozdi 1étszam és mas-mds
1étszam) nagysdgrendd telephelyszdm
D Tulajdono- | Magyar maganszemélyek Nemzetkozi, dzsiai Allami tulajdon Teljesen eltérd tulajdonosi
si struktira alapitottdk, jelenleg 50%-os tulajdonosok struktira

eurdpai, 50%-os amerikai

tulajdoni hanyad ismeretes

(jelenleg nincs a t6zsdén)
E Magyaror- | 2004-ben alakult 1997-t61 1994-t61 rt formdban, de | EltérS idShorizont a
szagi jelenlét Magyarorszdgon tobb szdz éves multtal mikodésben

Forrds: sajat szerkesztés
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A 2. tablazat j6l érzékelteti: harom olyan vallalatrél
van sz6, melyek az ,,A” szempontnak (fejlett IT-haszné-
lat) egyforman megfelelnek, de a B, C, D, E szempon-
tok szerint teljesen eltérGek. EbbSl ad6ddan alkalmasak
arra, hogy feltdrva az e-HRM gyakorlatukat — esetta-
nulmany médszerével — betekintést kapjunk az e-HRM
és a HR-outsourcing hazai kapcsolatrendszerébe.

Az esettanulmanyokban szerepl6 11 strukturdlt in-
terjut és a helyszini latogatasokat 2007 elsé negyed-
évében bonyolitottuk le. Jelen cikkben, részben ter-
jedelmi korlatok, részben a fogalomrendszer érdemi
szemléltetése érdekében, csak az e-HRM-megolddsok
és a HRO-alkalmazés szerepelnek a hollandiai ered-
ményekkel Osszevetve, szem el6tt tartva a tudomé-
nyos kutatdsok nyilvdnossdginak elvét és az iizleti
titkok védelmét.

Kutatdsi eredmények

A vizsgilatba vont mindhdrom cég haszndl
infokommunikdcids technolégdit a munkaszervezés-
ben: a nagyvdllalati gyakorlatnak megfelel6en a mun-
kahelyi kommunikéci6 alapvet§ csatorndja az intranet,
azonban a vizsgdlt véllalatok internetes megjelenése
jelentGsen eltér egymastol.

A Flextronics bels§ intranetportédljan keresztiil ta-
mogatja a munkaszervezést, mely a munkahelyi in-
formaciddramlas els6dleges eszkoze. A rendszerhez
minden vonalbeli vezets hozzafér. Erdekes tény, hogy
a vallalatnak nincs magyar nyelv{ oldala, igy online
karrieroldala sem (ami megfelel az anyacég lednyval-
lalatokra vonatkoz6 elGirdsainak).

A Magyar Posta ,Investor in People” nemzetko-
zi dijban részesiilt kiemelked6 HR-tevékenységének
eredményeképpen. A Posta szintén intranetes meg-
oldast fejlesztett ki a munkaszervezés tdmogatdsara,
mely jelenleg elsGsorban informatikai beruhazési és
tizemeltetési koltségek miatt nem minden vonalbeli ve-
zet§ szamara elérhetd. A Postdnak informativ webolda-
la van, de webes karrierrovatot nem tartalmaz.

A WizzAir megalakuldsa 6ta specidlis, a
1égikozlekedést kiszolgdld elektronizdlt rendszeren
keresztiil végzi a munkaszervezést. A szervezet min-
den munkavéllaléjanak elérést biztosit, és meg is ko-
veteli annak haszndlatat: a munkatdrsak (jellemz&en
a légiszemélyzet) elektronikus csatorndn keresztiil
kapjdk meg a konkrét idGszakra vonatkozé feladatat.
A WizzAir honlapjan karrierrovatot iizemeltet, a vizs-
galt idészakban 6 kiilonboz§ dllasajanlatra lehetett je-
lentkezni.

Osszességében elmondhat6, hogy mindhdrom szer-
vezet haszndl informatikai eszkozrendszert HR-folya-
matai tdmogatasahoz. Habar kiilonbdz6 megolddsokat

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

alkalmaznak, mindhdrom szervezet esetében a HR-stra-
tégia szerves része az elektronizcid, mely alapvetSen a
HR-adminisztraciot érinti.

e-HRM-célok megléte

A vizsgalt véllalatokndl — 6sszhangban a holland ku-
tatasi eredményekkel — mindharom e-HRM-cél azono-
sithat6 volt. A HR-koltségek minimalizdldsa a WizzAir
Osszvdllalati stratégidjdnak része, ami egyben az iizleti
modell alapja. A Magyar Posta esetében ez a torekvés a
modernizici6 része, a Flextronicsndl pedig elsGsorban
a versenyképességbdl és a globdlis standardokhoz val6
igazodasbol eredeztethetd.

A munkatérsak tigyfélkozponta kiszolgédldsa, va-
lamit a HR-tevékenység stratégiai erlsitése szintén
mindharom véllalat esetében napirenden van, azon-
ban az elektronikus rendszerekhez torténd hozzaférés
minden munkatérs esetében csak a WizzAirnél teljes
kord (ott egyben kotelezd is). A Flextronics, illetve
a Magyar Posta esetében ezen rendszerek hatokore a
vonalbeli vezetSkig értelmezhets, mivel a munkaval-
laléknak egyel6re nincs biztositva a hozzaférés, és az
interjuk tantsdga szerint a dolgozdk digitdlis rdstu-
ddsa nem is tenné lehet6vé ezen megolddsok haszna-
latat. Tgy a munkatédrsak tigyfélkozponti kiszolgaldsa
elektronikus rendszerek segitségével csak bizonyos
munkavallalok korében értelmezhetd, emiatt nem le-
het teljes kord.

e-HRM-eszkozrendszer és
a HR-outsourcing

A vizsgalt vallalatok korében az elektronikus esz-
kozrendszer alapvetSen a HR-tranzakcids funkciok te-
riiletén, f6leg a HR-adminisztracio teriiletén épiilt ki.
Mindhdrom szervezet automatizdlta a juttatdsi rend-
szerét (bérszamfejtés), de megoldédsaik kiilonbozdk.
A Magyar Posta nagyvéllalati ERP-megoldést hasz-
ndl juttatdsi rendszerének mikodtetésére, melyet koz-
pontilag menedzsel orszdgos szinten. A Flextronics
outsourcing partnert iktatott be ezen feladat ellatasa-
ra magyar telephelyeinél. A WizzAir pedig nemzet-
kozi szinten tevékenykedS outsourcing-szolgdltatét
alkalmaz. Eltérés a holland kutatdsi eredményekkel
kapcsolatban, hogy csak tervezés, esetleg bevezetés
alatt van a HR-szoftverek beszerzése a kiilonbdzs
HR-funkcidk tamogatdsira (HR-relaciés funkcidk).
A rel4cids funkcidk tdmogatdsat j6l mutatja a toborzds
elektronikus tdimogatdsa. Mindhdrom szervezet hasz-
ndl valamilyen infokommunikicidés eszkozrendszert
ezen a teriileten (pl. e-mailben fogadjdk az onéletraj-
zokat), de mindharom vizsgélt szervezet fejlesztést
tervez ebben a kérdésben.
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e-HRM-eredmények

Hasonl6an a holland kutatasi eredményekhez, az
itthoni esettanulmanyokban is csak a hatékonysag no-
velése kapott hangsilyt, az elkotelezettség vagy a kom-
petencia novelése nem szerepel az eredmények kozott.
A kompetencia novelésével kapcsolatban ugyan mind-
harom szervezet haszndl a véallalati képzések, tréningek
nyilvantartdsdra, dokumentdciéjara valamilyen infor-
matikai megoldast, azonban ennek innovativ e-learning
tdmogatdsa a vizsgalt idGszakban nem valdsult meg.

A vizsgélatba vont hdrom véllalat abban is meg-
egyezik, hogy ellentétben a holland kutatdssal, nem
jellemz6 az Onkiszolgdlé rendszerek (self-service) ki-
emelt fejlesztése, illetve ezzel kapcsolatos igények nem
keriiltek napirendre.

Az esettanulmanyokbdl szarmazé legfontosabb
megallapitdsokat — a holland eredményekkel 0sszevet-
ve a 3. tdbl4zat tartalmazza.

CIKKEK, TANULMANYOK

menedzsmenttechnikaként, és ez aldtdmasztja a be-
vezetGben szerepl6 munkahipotézisem, miszerint az
infokommunikécids technikak adaptéldsa, az e-HRM
rendszer bevezetése egyben lehetGséget teremt a HR-
tevékenységek kiszervezésére.

Az e-HRM eszkozrendszer véllalati alkalmazdsa
kapcsdn azt taldltam, hogy habér szdmottevd kiilonb-
ségek vannak az operazionalizdlds soran, a célok és az
eredmények azonosak, és egybevigdsidgot mutatnak a
holland kutatési eredményekkel.

A cikkben nem vizsgéltam a kiindul6 Harvard mo-
dell megfelelGségét, habar annak normativ szemlélet-
modja korldtozé lehet (1asd K&vari és Poor ez irdnyu
Osszehasonlité munkait), és a fogalmak meghatdrozasa
kapcsan sem torekedtem kiilonbozs iskolak allaspontja-
nak bemutatdsdra, mint példaul a Harvard modell szem-
1€letétdl kiillonbozd Shrivastava modelljére sem tértem
ki, mivel nem akartam teoretikus 0sszehasonlitast ten-

3. tabldzat

Az esettanulmanyokbdl levonhaté legfontosabb megallapitiasok

Az esettanulmanyokbdl levont
kovetkeztetések itthon

Az esettanulméanyokbdl levont
kovetkeztetések kiilfoldon

Egyezés/
eltérés

e-HRM-célok Domindns koltségcsokkentés,

dedikalhat6 belsé tigyfél és stratégiai

Koltségesokkentés, részben egyezd

tigyfélkdzponti belsd kiszolgélds, stratégiai

szemlélet szemlélet erGsitése

e-HRM-eszkozrendszer | Fokusz a HR-adminisztracion Fékusz a HR-relaciés rendszereken eltérs
és a tranzakcids rendszereken

HRO Teret nyert az outsourcing Teret nyert az outsourcing egyez$

e-HRM-eredmények N6tt a hatékonysag

N6tt a hatékonysag és az Onkiszolgald
rendszereken keresztiil az dsszhang

részben egyezd

Forrds: sajat szerkesztés

Osszegzés

Az e-HRM és a HRO olyan 4j kifejezések az iiz-
leti szétarakban, melyek tartalma jelenleg szigortian
véve nem egzakt modon definidlt, jelenségvildga szer-
tedgaz6. Mint arra Szabd Katalin és Hamori Baldzs is
felhivja a figyelmiinket az informacids gazdasdgrol irt
konyviikben az outsourcing fogalméanak kapcsan: Mint
annyi mds Uj jelenségre, az outsourcingra sem alakult ki
egységes definicié még a szakemberek korében sem.

[rasomban fogalmi keretet kivantam adni ennek a
két roviditésnek, ahol a fogalmakhoz tartozé célokat
és az eszkozrendszert is feltir6 médon bemutattam.
A fogalmak tisztdzdsa kapcsan arra épitettem, hogy
az e-HRM tdgabb értelemben illeszthetS a Harvard
modellbe, és az e-HRM, valamint a HRO ugyan-
azon célokat szolgalja. Ennek kovetkezménye, hogy
a HRO értelmezhets az e-HRM célrendszert szolgédld

ni. Az esettanulmdnyok modszere csak a tendencidk
bemutatasara alkalmas, az e-HRM és a HRO magyar-
orszagi kialakuldsa kapcsdn. Mérhetd, statisztikailag is
megfoghat6 eredményekkel nem szolgél. Ezek a korla-
tok egyben a jovGbeni kutatasi irdnyok kozott kijeldlik
a legfontosabbat is: az e-HRM és a HRO hat6korének
pontositdsat, mely egyrészt megmutathatja a HRO-piac
nagysagat, masrészt azokat a HR-funkcidkat, melyek
kiszervezése egyre intenzivebbé vdlhat. Véleményem
szerint ezek a ,,best practice” médszerével, valamint
id6soros Osszehasonlité elemzésekkel pontosithatdk,
kutathatok.

Mindezeken til a cikkben bemutatott e-HRM és a
HRO fogalomkért szemléltetS abrak hasznalhatdk le-
hetnek az egyetemi oktatéi munkdban, és meglatdsom
szerint segithetnek a magyarorszagi e-HRM-projek-
tek megtervezése kapcsan, mindezzel kdzelebb keriil-
hetiink mint kutaték az e-business jelenségvildganak
megértéséhez.
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