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A konyv szerkesztoi és szerzoi

PooR JozsEF: a kdzgazdasagtudomanyok doktora, a Selye Janos Egyetem €s a Szent
Istvan Egyetem habilitalt és kinevezett professzora, tanit vendégtanarként a Ko-
lozsvari Babes-Bolyai Tudomédnyegyetem Magyar Tagozatan. Jelzett helyeken
nemzetkdzi menedzsment, stratégiai emberier6forras-menedzsment, nemzetkozi
emberier6forras-menedzsment ¢s menedzsment tanacsadas targyakat oktat ma-
gyar ¢s idegen nyelveken. Hosszu évekig volt egyetemi tanar a Pécsi Tudomany-
egyetem Kozgazdasagtudomanyi Kardan (PTE-KTK). Osszesen 13 szemesztert
oktatott amerikai egyetemeken (Honolulu, Louisville, Richmond, Saginow és
Cleveland) és vendégtanarként eurdpai (Arnhem, Bergen, Frankfurt am Main,
Graz, Lyon, Pitesti, Riga, Bukarest, Kolozsvar, Winningen-Schweningen,
Zrenjanin) lizleti fakultasokon. Harom nemzetkdzileg ismert tanacsadocégnél
(HayGroup, Mercer és Diebold) dolgozott ligyvezetd igazgatoként és senior ta-
nacsadoként kozel két évtizedet. Hites Vezetési Tanacsadd (CMC). Elndke a Hu-
man Szakemberek Orszagos Szdovetségének, valamint kiildotte a BKIK tanacs-
ado-szolgaltatd tagozatanak. Elndoke volt a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi
Szovetségének (VIMSZ).

KAroLINYy MARTONNE (PHD): a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Karanak habilitalt egyetemi magéntanara, aki tobb évtizedes menedzsment okta-
tas mellett kezdett el foglalkozni az emberieréforras-menedzsment targyak tan-
anyagfejlesztésével ¢€s oktatdsaval. E témakorben rendszeresen publikal kiilfoldi
¢és hazai szakfolyoiratokban, szamos angol és magyar nyelvii szakkonyv fejeze-
tének szerzdje, tarsszerzdje, a 6. kiadast megélt Emberi eréforras menedzsment
kézikdnyvnek kezdetektdl szerzdje és tarsszerkesztdje. A Magyar Tudomanyos
Akadémia Gazdalkodastudomanyi Bizottsaganak tagja.

ILLEs B. CsaBa: 2005 ota a Szent Istvan Egyetem egyetemi tandra. A Gazdasag- és
Térsadalomtudoményi Kar UTI Villalatgazdasigi és Menedzsment tanszékének
vezetdje, a SZIE Executive MBA program programigazgatdja. A vallalatgazdasag-
tan, lizleti tervezés, projektmenedzsment, beruhazasok gazdasagtana tantargyak
oktatdja magyar €s angol nyelven. A SZIE Gazdalkodas- és Szervezéstudoma-
nyok Doktori Iskola torzstagja, alprogram-vezetdje, témavezetdje és oktatdja. Fo
kutatasi teriiletei a vallalatgazdasagtan, kis- és kozépvallalkozasok fejlodése és
menedzsmentje; farm menedzsment, fenntarthat6 gazdalkodas, felsGoktatds min6-
ségbiztositasa, vallalati versenyképesség, élelmiszerbiztonsag-menedzsment.
Publikacios tevékenységét 27 konyv (szerzoként, illetve szerkesztoként), 34
konyvfejezet és 55 referalt szakfolyodiratban megjelent magyar, illetve angol nyel-
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v cikk jelzi, tudomanyos kozleményeinek elfogadottsagat 550 feletti fiiggetlen
hivatkozas jelzi. A 2011-ben indult és évente megrendezésre keriil6 International
Conference on Management (ICoM) nemzetk6zi tudomanyos konferenciasorozat
Otletgazdaja és tudomanyos bizottsdganak elndke. Szamos tudomanyos hazai és
nemzetkdzi folydirat szerkesztobizottsaganak tagja.

Kovacs ILpiko Eva (PuD): a Szent Istvan Egyetem GTK, Uzleti Tudoményok In-
tézetében tanszéki mérndk. Eredetileg matematikatanarként kezdte palyafutasat.
Tobb mint egy évtizeden keresztiil dolgozott gazdasaginformatikai tanacsado-
ként, majd egyre inkabb a humanteriiletek felé fordult az érdeklodése. 2004-ben
a Corvinus Egyetemen Humanmenedzsment szakértoként szerzett diplomat,
2006-t6l dolgozik a Szent Istvan Egyetemen, ahol tobbek kozott SHRM-et, Szer-
vezetfejlesztést, Tanacsadasi modszerek €s technikak targyakat, illetve kutatas-
modszertani ismereteket tanitott. Az elmult évek soran a Szent Istvan Egyetem
Menedzsment és HR Kutaté Kozpont kutatdjaként szamos hazai és nemzetkdzi
HR-témaju felmérésben, kutatasi projektben vett részt, és ezekhez kapcsolodoan
szamos publikacio tarsszerzdéje volt. PhD értekezését 2017-ben védte meg ,,Quo
vadis HRM? HR-gyakorlatok nemzetkdzi 0sszehasonlitasa fokuszban kozép-
kelet-eurdpai és hazai sajatossagokkal” cimmel.



A konyv szerzoi

BaLogH GABOR (PHD): a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar,
Vezetés- €s Szervezéstudomanyi Intézetének adjunktusa. Kutatdsi €s oktatasi te-
vékenysége egyarant az emberierdforras-menedzsment kiilonb6z6 aspektusaira
fokuszal. 2014 ota aktivan részt vesz a Cranet-kutatdocsoport munkajaban. Doktori
értekezését is ebben az évben védte meg, amelyet tehetségmenedzsment téma-
korben irt, és szamos publikacidja jelent meg az emberi eréforras fejlesztésének,
illetve a tehetség- és karriermenedzsment kiilonb6z6 vonatkozasaiban. A Business
Coach Akadémia végzett mentora, a Kar kompetenciamérésért felelés koordi-
natora, 2014 6ta a Kompetencia- és Tehetségfejleszté Kozpont munkatarsa,
a Magyar Tudomanyos Akadémia Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsa-
ganak koztestiileti tagja. Hallgatoi tehetséggondozasi tevékenységéért 2016-ban
Bonis Bona — Kivalo tehetségfejleszto-dijjal tiintette ki az emberi eréforras mi-
nisztere.

BorGuLyA IsTvANNE (CSc): a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Karanak habilitalt egyetemi magantanara, a Vezetés- és Szervezéstudomanyi In-
tézet szenior munkatarsa. Kutatasi és oktatasi teriilete a szervezeti kultara, a val-
lalatok kommunikaciomenedzsmentje, nemzet- ¢és kultirakdzi kommunikécioja.
E témakban négy egyszerzos konyve, nagyszamu tanulmanya és szamos, tarsszer-
zOkkel irt konyve, konyvfejezete jelent meg. Az MTA Gazdalkodastudomanyi
Bizottsaganak tagja, és Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsaganak el-
noke.

Csapro ILbik6: A Szent Istvan Egyetem Gazdasag- ¢s Tarsadalomtudomanyi Kar
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola hallgatoja. Kutatési teriilete
a humanerdéforras- és menedzsmenttanacsadas valtozasai az Ipari forradalom 4.0
hatasara és kkv-kra gyakorolt hatasa. Oktatasi tevékenysége kozgazdasagi szak-
targyak €s humanerdforras-menedzsment oktatasashoz kotédik.

GABRIELNE TOzsER GYORGYI: A Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtu-
doményi Kar K6zgazdasagtudomanyi, Jogi ¢s Modszertani Intézetének oktatoja,
mestertanar, statisztikus. EU regionalis- és agrarpolitikai szakértd. Oktatasi tevé-
kenysége a kiilonbozo szakteriileteken alkalmazott statisztikai médszerekhez ko-
todik. Az elmult évtizedben szamos OTKA és Phare Project statisztikus résztve-
véje volt.

NEMESKERI ZsoLt: a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés
és Szervezéstudomanyi Intézet habilitalt egyetemi docense, a PTE Munka-
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tudomanyi ¢és Foglalkozasegészségligyi Kivaldsagi Centrum szakmai vezetdje,
a Gal Ferenc Foiskola egyetemi tanara. Az emberieréforras-menedzsment terii-
letén husz éves oktatasi tapasztalattal rendelkezik, tobb mint szaz publikacioja
jelent meg a témakorben. JelentOs hazai kutatasi projektek megvaldsitasaban vett
részt, tobb lezarult nemzetkdzi projekt vezetdje, szakértdje. Gyakorlati tanacs-
adoként projekteket vezetett hazai és multinacionalis nagyvallalatoknal (pl.
McDonald’s, Avon, Magyar Posta, Paksi Atomerdmii).

Stros NorBERT (PHD): 2009-ben szerzett diplomat a Pécsi Tudomanyegyetem Koz-
gazdasagtudomanyi Kar Menedzsment — Vezetési Tandcsadas szakiranyan (osz-
tatlan képzés). 2009-2012 kozott a Gazdalkodastani Doktori Iskola nappali, majd
levelez6 tagozatos PhD-hallgatdja, abszolutoriumat 2015-ben szerezte meg, a dok-
tori cimet 2018-ban védte meg, a disszertacio cime ,,Nemzetkozi palyakovetési
gyakorlatok és a magyar palyakovetési rendszer — A Diplomas Palyakovetd Rend-
nek vizsgalata”. 2011-t6l 2015-ig a bajai E6tvos Jozsef Foiskola Gazdalkodasi
Intézet tanarsegédje, fobb oktatasi tevékenysége a menedzsment €s a szamvitel
targykoreihez kapcsolodik. 2015-t61 tanarsegéd a Pécsi Tudomanyegyetem Koz-
gazdasagtudomanyi Karon, oktatasi tevékenység: menedzsment, vezetéstudo-
many, munkaerdpiac. 2017-t6l a Kozgazdasagtudomanyi Kar kari Diplomas
Palyakdvetd Rendszer feleldse. Fébb kutatasi teriilete: Diplomas Palyakdvetd
Rendszer és Allami Adminisztrativ Adatbazisok Integracidja, Munkaerdpiaci
tendenciak, Cranet, EU migraci6 és kdvetkezményei és Kollektiv targyalés. 2009-
tél szamos palyazat, megvaldsithatosagi tanulmany, {izleti terv irdja, orszagos
rendezvények szervezdje. 2009-t6l a Végzett Pécsi Kozgazdasz Szakkollégistak
Egyestilete elndkségi tagja, 2012-t6l az elndke.

SZEINER ZSUZSANNA: a szlovakiai, magyar tannyelvii Selye Janos Egyetem Gazda-
sagtudomanyi Karanak nappali tagozatos doktorandusza. 2013-t6l okleveles koz-
gazdasz, 2015-ben védte meg rigorézus munkajat, és szerzett kisdoktori végzett-
séget menedzsment szakon. 2012-td] végez kutatdsokat a munkavallaloi 6sztonzés
¢s juttatasok teriiletén, kutatasi eredményeit szdmos hazai s nemzetk6zi konferen-
cian, illetve tudomanyos folyoiratban publikalta. 2017-t6l bejegyzett értékelemzo
teamtag (Value Metodology Associate). Kutatasi teriilete: Menedzsment tanacs-
adas a kkv szektorban és az onkormanyzati szféraban. Aktivan részt vesz a kkv
tanacsadoi klaszter onszervezddésének segitésében a dél-szlovakiai régidban.

ToTn Karanin: A Szent Istvan Egyetem Gazdasag- ¢s Tarsadalomtudomanyi Kar
Tarsadalomtudomanyi és Tanarképzé Intézetének tanszéki mérndke. 2000-ben
kezdte meg oktatoi tevékenységét. Doktori tanulmanyokban abszolutériumot
szerzett. Kozel 15 éves tréneri tapasztalattal rendelkezik. Felsdoktatasi keretben,
valamint a koz- és versenyszféra kornyezetében miikodik egyiitt egyénekkel, cso-
portokkal és szervezetekkel. Erdeklddési és kutatasi témakorei kozott a magatar-
tastudomanyi szervezetfejlesztés, szervezeti kultura, képzés-készségfejlesztés
emelhetd ki.
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VINOGRADOV SZERGEJ (PHD): A Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtu-
domanyi Kar K6zgazdasagtudomanyi, Jogi ¢s Mddszertani Intézetének tanszék-
vezetd docense. A Szent Istvan Egyetem Diplomas Palyakoveté Rendszerének
(DPR) modszertani feleldse. Kutatd munkajat 2002-ben kezdte el a Gazdasag-
elemzési Modszertani Intézetben. PhD-értekezését 2009-ben védte meg a szanto-
tertiletek komplex kozgazdasagi értékelése témakdrben. Statisztikai modszertani
targyakat oktat az alap-, mester- és doktori képzésekben résztvevd hallgatoknak.
Jelenlegi kutatasi teriiletei: diplomas palyakovetés, a vallalkozoi hajlandosag
mérése a felsdoktatasi hallgatok korében, a nemzeti versenyképesség puha ténye-
zOinek vizsgalata a digitalizacio és robotizacio (az Ipar 4.0) koraban.






Nagy 6rom kézben tartani Poor Jozsef, valamint szerkesztd-, és szerzOtarsai altal
kimunkalt szakirodalmi kézikonyvet. irhatnam nyugodtan azt is, hogy a ,,szok4sos”
szakmai 0sszefogas eredménye a mii, mely merit a magyar gazdasagi felsdoktatési
intézmények emberi eréforrassal foglalkozé mithelyeinek témaibol, am mint tudjuk,
kétszer ugyanabba a folyoba nem léphetiink. Aki ugyanis mar szervezett, irt, lekto-
ralt és kotetbe rendezett ilyen jellegl szellemi terméket, az tudja, hogy szinte semmi
sem ,,szokasos” modon szokott torténni. Mindig lesznek ugyanis uj, meghivott kol-
légak, akik 0j szemléletet hoznak, ami befogadasra lelhet a tudomanyos kézosség-
ben. Mindig vannak friss témak, amelyek helyet kovetelnek a ,,régiek” mellett/he-
lyett a kdtetben, tovabba azokat a fejezeteket is meg kell jitani tartalmilag, melyek
pozicidja amiugy megkérddjelezhetetlen. A formai eldirasok €s a terjedelem betarta-
sa és betartatasa, az abrak egységes megjelenitése, a hivatkozasok formalizaltsaga,
a szakmai lektori munka tobb koros megszervezése annak érdekében, hogy a hete-
rogén szovegek és alkotodi stilusok egyenszilardsaga elérhetd legyen, heroikus mun-
ka mind a szerzok, mind a szerkesztok részérdl, és akkor még nem ejtettem szot a
nyomdaval valo folyamatos kapcsolattartasrol, vagy a kiadas anyagi feltételeinek
megteremtésérdl, valamint a disztribucio logisztikajardl sem. Mindez azonban id6-
vel elfelejtédik, amikor befejezddik az el6készité munka, és alig varjak az alkotok,
hogy az 0j kotet megjelenjen és beszippanthassak iroddjukban a még szinte meleg,
nagybetiis KONY'V illatat! A mélyen tisztelt Olvasé mindezt végtermékként kapja,
de ahogy Matyas kiraly is kérte, hogy mondjunk vivatot a sz6ldmiiveldkre is a bor
kostolasakor, ugy kérem, gondoljanak a fenti eréfeszitésre azok is, akik most olvas-
sak e sorokat.

A vilagunk folyamatosan valtozik, igy a HRM teriilete, fokuszai ¢s megoldasi
modjai is novumokat teremtenek mind munkavallaloi, mind munkaadoéi, mind pedig
jogszabalyalkotoi oldalon. Kutatoként két feladatunk van: Kdvetni €s detektalni a
valtozasokat, illetve kovetkeztetéseket és javaslatokat megfogalmazni a HR-szak-
emberek szamara a jovore nézve. A kor kdvetelményeinek megfelelden tehat kézi-
konyvet tart a kezében az Olvasoé, ugyanis a ma HR-szakembere is azonnal felhasz-
nalhato, példakkal illusztralt, instant megoldasokat var el a Szerzoktdl, amit szinte
azonnal ki tud probalni, vagy applikalni sajat szervezeti kdrnyezetében. Erre a célra
irodott a kotet, mely véleményem szerint teljesiti ezt a kimondott, kimondatlan elva-
rast. Javaslom a vezetdknek, hogy tegyék a keziik tigyébe a miivet és lapozzanak
bele akkor, ha valami kérdésiik mertil fel, mert lehet, hogy az itt leirtak adnak majd
otletet helyzetiik megoldéasara. Az Ipar 4.0 és a digitalizacié szervezeti kihivasai
ugyanis ,,mar a spajzban vannak”, és fel kell késziilnlink arra, hogy par éven beliil
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gyokeresen meg fog valtozni a mai munkahelyi kornyezet, a munkakorok tartalma,
a betoltésiikhoz sziikséges kompetencidk és elvarasok, a munkavallaléi gondolko-
dasmod és karrierelképzelések, a kommunikécid stb. Tobbek kozt ezeket a témakat
dolgozzak fel a konyv fejezetei is, nemzetkozi kontextusban, a Cranet kutatasi halo-
zatanak felmérési eredményei alapjan.

Kérem, hogy végezetiil engedjenek meg egy személyes megjegyzést: A Pécsi
Tudomanyegyetem intézetigazgatdjaként dszinte 6rommel konstatalom, hogy a hoz-
zank tartozott/tartozd kollégak milyen szép szammal vettek részt alkotoként/
szerkesztoként a munkéaban. Ez nagy megtiszteltetés, mely egyben jelzi az intézet
tudatos és mindségi profilformalasi torekvését.

Tisztelet a munkénak és az Olvasonak egyarant:

2018. 10. 28. Pécs

dr. habil Jarjabka Akos PhD

Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet, igazgatod

PTE Diaszpora Projekt Halozat vezetd, rektori megbizott



Az emberier6forras-gazdalkodas az elmult évszazad alatt jelentds fejlédésen ment
keresztiil. A kornyezetben bekdvetkezett valtozasok, a technoldgia fejlodése,
a munkaerdpiaci folyamatok alakulasa, az innovativ eljarasok megjelenése, a globa-
lizaci6, az emberier6forras-gazdalkodas gyakorlatara, szemléletére, tevékenységte-
rlileteire is hatottak. A humanerdforras-menedzser feladata, hogy ezekre a kihiva-
sokra hatékonyan, gyorsan és rugalmasan reagaljon. A munkavallald, azaz az ember
a szervezetben tokeként jelenik meg, ami a szervezetek piaci értékét is befolyasolja.
Az aktualis tendencidk, a folyamatos fejlesztés, a gyors és kreativ reagalasi szemlé-
let beépiilnek a szervezetek mindennapjaiba, a HR gyakorlataba is.

A huméneréforras-gazdalkodas jelentdségét a szervezetek vezetdi is felismerték,
fliggetleniil a szervezet tevékenységi korétol, méretétél. Mind a nagyvallalatok,
mind a kis- és kozépvallalkozasok keresik az alkalmazhaté modszereket, modelle-
ket, a jol bevalt gyakorlatokat. A stratégiai humaneréforras-menedzsment szemlélet
egyre inkabb megjelenik a szervezeti stratégiaban és a HR-vezetd is szerepet kap
annak kidolgozéaséaban, helyet a ,,nagy asztal”-ndl, hiszen nem elég megtalalni a célt,
a hozza rendelt feladatokat, azt meg is kell valositani, ehhez pedig elkotelezett, mo-
tivalt munkavallalokra van sziikség.

Napjaink munkaerdpiaci helyzetét a munkaerdhiany jellemzi, illetve emellett
fontos kiemelni a tehetségek hianyat, a megtalalas nehézségét. Olyan 1j, illetve 0j-
szeri HR-tertiletek keriiltek fokuszba, mint a megtartas-, a generacio-, a tehetség-,
vagy a munkaélmény-menedzsment. A ,,megfelelé ember a megfeleld helyre” Fayoli-
elv még mindig érvényes, ugyanakkor a megtalalas, bevonzas, azaz a toborzas-
kivalasztas modja, a HR branding jelentdsége is megvaltozott, alakult a munkaerd-
piacon jelen 1évd generacios igényekhez. Jelenleg egy szervezetben akar négy
generacio is jelen lehet, akik eltérd elvarasokkal, kommunikacios sajatossagokkal,
munkamorallal rendelkeznek. A HR feladata, hogy ezeket az igényeket kielégitse,
melynek eredményeként magas teljesitményszintet nyu;jto, lojalis munkavallalokat
kaphat. A sajatos igény vonatkozhat az atipikus vagy akar élményszeri munkavég-
zésre, a munkakornyezetre, a karrierépitésre, nem beszélve az 6sztonzés és teljesit-
ményértékelés gyakorlatarol. A sikeres megvalositasban pedig kiemelt szerepe van
a hatékony belso ¢és kiils6 kommunikacionak. Tébbek kozott ezen feladatok meg-
valdsitasahoz nyujt segitséget az olvasonak a ,,HR gyakorlata” cimii konyv, amely-
ben a fejezetek az egyes témak szakirodalmi attekintését kdvetden a Cranet nemzet-
kozi kutatas eredményeit szemlélteti, ismertetve ezzel az aktualis HR-trendeket.
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Ajéanlom ezt a konyvet azoknak, akik HR-teriileten dolgoznak, azaz a jelen szak-
embereinek, az emberi-eréforras-menedzsmenthez kapcsolddé szakokon, szakira-
nyokon tanulé hallgatdknak, azaz a jov6 szakembereinek és mindenkinek, akit érde-
kel, hogy milyen tendenciak figyelheték meg és varhatok a HR-gyakorlatban.

Dr. habil. Dajnoki Krisztina

egyetemi docens, gazdalkodas és szervezéstudomanyok (PhD., Dr. habil.)
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet, intézetigazgato

Human Szakemberek Orszagos Szovetség tag,

Debreceni HR Klub elndk



»Az a legfontosabb kérdés, hogy honnan
jon s merre tart az ember. Es ez a valaha
sziiletett legizgalmasabb torténet”.

(John Gribbin, 1997)

Bevezetés

Charles Handy a The Second Curve (2015) — magyarul is megjelent — Mdsodik gor-
be cimii munkéjaban harom olyan feltételt hataroz meg, amelyek fontosak ahhoz,
hogy a menedzsment 1épést tudjon tartani napjaink korszakos kihivasaival és valto-
zésaival. Véleménye szerint ezek a kovetkezok: Fel kell ismerni a tavlatokat ado
vezetés €s a szervezettséget biztositd menedzsment kdzott fennalld kiilonbségeket.
Rugalmasan kell eljarni az olcsobban kialakithat6 bizalom ¢€s a dragabban elérhetd,
am nagyobb biztonsagot eredményezd ellenérzés kozotti megfeleld aranyok kialaki-
tasaban. Es nem utolsosorban jol kell értelmezni az input alapt hatékonysag és az
output alapu eredményesség kozotti hasonlosagot €s kiilonbséget.

Az elézbéekben leirtakhoz szorosan kapcsolodik az a felismerés is, hogy napjaink
modern vallalatai és szervezetei hatékony emberier6forras-menedzselés nélkiil nem
képesek innovativ mddon versenyképes gazdalkodast folytatni (Jung, 2008). Az em-
beri eréforrasok és menedzselésiik stratégiai fontossagat a szakemberek mar a mult
szazad 80-as éveitdl hangsulyozzak. E kitiintetett szervezeti er6forrasok és mene-
dzselésiik jelentdsége az 0j évezredben is 6rzi jelentdségét. Bizonyitjak ezt immaron
nemcsak az elméleti modellek, de a vilag sok-sok vallalatanal és intézményénél
megvalosuld, alakulé, fejlédé gyakorlatok is. E kiadvanyban az utébbira, a HR szer-
vezeti ¢letben megvaldsulod gyakorlatara fokuszalunk. Tessziik ezt a szakirodalom-
ban bemutatott empirikus felmérések megallapitasainak dsszegyljtése €s attekintése
utan sajat elemzéseinkre hagyatkozva.

E konyviinkben bemutatandd elemzésekhez az 1989-ben alakult nemzetkdzi
Cranet-(Cranfield Network on International Human Resource Management) halozat
legutdbbi harom (2004-2005; 2008-2010 és 2014-2016) felmérési forduldjanak
adatait hasznaljuk (Poor et al., 2011; Fardale et al., 2017). igy e konyv vizsgélati
szempontrendszere és struktiraja is koveti a Cranet kérddivét, ami szerint a minta-
beli szervezetek jellemzése utani f0 részek egyrészt a HR-funkcid és -részleg szer-
vezeti szerepét, jelent6ségét, valamint a funkcio gyakorlasaban résztvevd meghata-
rozo, illetve szervezeten kiviili szerepldit és technikai timogatoit vizsgaljuk tucatnyi
indikator segitségével. A vizsgalat sulyponti elemét a HR-kulcsfunkciok (személy-
zetbiztositas, személyzetfejlesztés, 6sztonzésmenedzsment, és munkaiigyi kapcsola-
tok—dolgoz6i kommunikacid) gyakorlata koré csoportositott, egyenként akar 810
indikator segitségével jellemzett értékek, rangsorok képezik.



22 Bevezetés

1. abra: A konyv felépitése

Cranet felmérések
(20042005, 2008-2010 és 2014-2016)

Emberier6forras-menedzselési
alapok, benchmarking

1

Kontextualis valtozok

0

HR-funkci6 és -részleg
szervezeti szerepe

A4
41 W s W 6] W AR
Személyzet- Személyzet- Osztonzés- Dolgozéi
biztositas fejlesztés juttatas kommunikacio

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

— Az elsd fejezetben attekintjiik az emberieréforras-menedzsment altalunk hasznalt
fogalmat és az azt befolyéasolo legfontosabb belsé és kiilsd tényezdket. Kitériink
tovabba arra, hogy a kiilonb6z0 szervezetek milyen modon vizsgaljak és hasonlit-
jak 0ssze szervezetiik emberieréforras-menedzsment gyakorlatat masokéval. Be-
mutatjuk a Cranet-halozatra €pitd 0sszehasonlitod, nemzetkdzi emberieréforras-
menedzsment kutatas kialakulasat, fejlodését és altalanos kozelitésmodjat, majd
néhany hasonlé nemzetkdzi benchmarkingra alkalmas felmérést is jellemziink.
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— A konyviink masodik fejezetében ravilagitunk arra, hogy melyek azok a kontex-
tualis valtozok, amelyek magyarazatot adnak arra, hogy mibdl is eredhetnek az
emberieréforras-menedzsment gyakorlatdban tapasztalhatd azonossagok ¢és kii-
lonbségek. A fejezet tovabbi részében bemutatjuk a harom (2004-2005; 2008—
2010 és 2014-2016) Cranet felmérési forduloban résztvevo valaszado szerveze-
tek sajatossagait, melynek soran arra is kitériink, hogy erre az adatbazisra épito
megallapitasainkat milyen tényezok torzithatjak.

— A kiilonb6z6 menedzsment kdnyvekben mar nem szamit ujdonsagnak, hogy a
szerzOk (Schuler — MacMillan, 1984; Charan et al., 2015) kiilon kihangsulyozzak
az emberi er6forrasoknak és menedzselésiiknek a szervezetek versenyképességé-
nek biztositasaban betdltott szerepét. A harmadik fejezet az e targykorben végzett
empirikus felmérési eredményekre épitd szakirodalmi attekintés utan a Cranet-
felmérések harom legutdbbi forduldjaban kapott valaszok alapjan szamol be a
szervezeti gyakorlatok e téren jellemzo6 allapotardl és azok valtozasi iranyairdl.

— A negyedik fejezetben a szerzOk mar a bevezetében kiemelik, hogy az igényelt
emberi er6forrasok mindségi és mennyiségi megfelelésén all vagy bukik a szerve-
zet értékteremtd képessége. A fejezetbol az olvaso eldszor az Gj évezred személy-
zetbiztositasi gyakorlatairdl beszamold hazai és kiilfoldi empirikus kutatasok fobb
megallapitasait ismerheti meg. A tovabbiakban a személyzetbiztositas input-
(toborzas-kivalasztas), valamint output-elemeinek (leépités) gyakorlatainak alaku-
lasarol kaphat képet a vildg Cranet-tagorszagaibol szarmazo valaszok alapjan.
E fejezet részét képezik a kiilonbozo rugalmas — vagy mas néven atipikus — fog-
lalkoztatasi formak alkalmazasat és elterjedtségét uj szempontok szerint is bemu-
tato elemzések.

— A konyviink 6todik fejezetében — a korabban jelzett harom Cranet (2004-2005;
2008-2010 ¢és 2014-2016) felmérés tiikrében — a személyzetfejlesztés kapcsan
attekintjiik a teljesitményértékeléssel (a tovabbiakban: TER), a képzés-fejlesztés-
sel és a karrierfejlesztéssel kapcsolatos globalis, regionalis és hazai legfontosabb
trendeket. Természetesen e fejezet elején is kitériink azokra a legfontosabb hazai
és kiilfoldi empirikus vizsgalatokra, amelyekben hasonld kérdésekre kerestek va-
laszt.

— Az 0sztonzés és juttatisok menedzselése alapvetd funkcié minden emberierd-
forras-menedzsment rendszerben. A konyviink hatodik fejezetében elészor bemu-
tatjuk azokat a legfontosabb elméleti szempontrendszereket, amelyek a kiilonbdz6o
orszagokban tapasztalhatdé 0sztonzési és juttatasi gyakorlatok k6zotti hasonlosa-
gokat és kiilonbségeket okozhatjak. Bemutatjuk azokat a legfontosabb empirikus
vizsgalatokat (surveyek), amelyek ezen a teriileten megtalalhatok. A fejezet to-
vabbi részében bemutatjuk a harom Cranet-minta adatainak tiikrében az alapbér/
alapfizetés, a teljesitmény alapti 6sztonzés €s a juttatdsok meghatdrozasanak és
alkalmazasanak jellemzdit.

— A hetedik fejezet elso részében képet kap az olvaso az alkalmazotti kapcsolatok-
kal 0sszefiiggd legfontosabb elméleti alapokrol. Ezt kovetden bemutatjuk a jel-
zett terlileten publikalt legfontosabb empirikus vizsgalatokat. A tovabbiakban a
Cranet-vizsgalatokra tdmaszkodva részletesen elemezziik az alkalmazotti kapcso-
latok és kommunikacio globalis, regionalis és magyarorszagi jellemzdit.
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Ez a konyv nem sziilethetett volna meg a Wolters Kluwer nemzetkdzi kiadd azon
allando torekvése nélkiil, hogy segitse megutjitani az emberi eréforrds menedzsment
szakma magyar nyelvii konyvkinalatat mikézben ezen a teriileten is 11j informacio-
szolgaltatasi formakat vezet be.
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1. FEJEZET

Benchmarking a HR-menedzsmentben

(Poor Jozsef — lllés B. Csaba — Vinogradov Szergej — Csapo 1ldiko)

A fejezetben attekintjiik az emberier6forras-menedzsment értelmezését és altalunk
hasznalt fogalmat. A gazdasag és tarsadalom valtozasainak egyik kulcs befolydsolo-
ja a globalizacid, ezzel Osszefiiggésben kiemeljiik azokat a leglényegesebb tren-
deket, amelyek e teriileten — értsd emberieréforras-menedzsment (HRM) — a kon-
vergenciat (a hasonlova valas tendenciait), illetve a divergenciat (a kiillonbségek
fennmaradasat, vagy ujra képzodését) eldidézhetik. Szolunk a szervezetek HR-jét
leginkabb befolyasolo kiilsd és belsd tényezokrol. Kitériink a legujabb trendekre.
Roviden bemutatjuk konyviink targyalasmodjat.

Az elmult évtizedek gyorsan valtozd gazdasagi kornyezete ravilagitott arra, hogy
a szervezeteknek sziikséges kovetni és 1épést tartani a fejlddéssel, a valtozasokkal.
A gazdasagi vallalkozasok eldszeretettel tamaszkodnak mas szervezetek legjobb
gyakorlataval 6sszehasonlitdo benchmarking vizsgalatokra. A konyviink is alapve-
téen ezt a logikat koveti. A nemzetkozi Cranet HR-kutatasok tiikrében vizsgaljuk
e teriiletre jellemzd globalis, regionalis és hazai tendenciakat.

1.1. Az emberieroforras-menedzsmentrol

1.1.1. A HRM értelmezése és fogalma

A versenyelonyt olyan szervezeti képességnek és kompetencianak tekintjiik, ame-
lyet nehéz mésolni (Porter, 1990; Hamel — Prahalad, 1991). Jelentds vitak folytak
¢és folynak arrél, hogy az emberier6forras-gyakorlatok mennyire képesek stratégia
versenyeldnyt biztositani. Ezt a felfogast a cégek erdforras alapu elmélete (resource-
based) tamasztja ala (Gooderham et al., 2008). Az egyéni emberieréforras-gyakor-
latok lehetnek jol masolhatok, de a hosszu id6 alatt kialakult human eréforras-rend-
szerek ¢€s rutinok egyediek lehetnek egy adott vallalkozas szamara és hozzajarul-
hatnak az egyedi emberier6forras-készségek ¢és képességek 1étrehozasahoz (Pauwe,
2004; Ismail, et al., 2010).

A szervezeti siker, a hatékony mitkodés kialakitasa igényli a gazdasagi és tarsa-
dalmi ¢let kiilonboz6 szektoraiban tevékenykedd vezetoktdl a kovetkezo négy alap-
vetd tényez6 hatékony felhasznalasat és optimalis kombinalasat:

— apénziigyi eszk6zok (money),

— a piac/ligyfelek (market),

— atermék/szolgaltatas eldallitas eszkozei, modszerei (method),
— ¢s az emberi er6forrasok (man).
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1.1. abra: A szervezeti teljesitmény négy alapveté tényezdje

Pénz Ugyfelek
M) / M)
Szervezeti
teljesitmény
Moébdszer Emberek
(Ms) (My)

Forrds: Karoliny M.-né. — Poor J. (2004): Attekintés az emberi eréforras menedzsmentrél. In Karoliny
M.-né — Farkas F. — Poor J. — Laszlo Gy. (szerk.): Emberi eréforrds menedzsment kézikdnyv. KJK—
KERSZOV Kiado, Budapest, p. 22.

Az emberek — mint a 4M (pénz = money; mddszer = methods, piac/iigyfelek =
markets, emberek = man) egyike — minden szervezet nélkiilozhetetlen elemei. Jel-
lemz6ik és munkavégzésiik soran tantisitott magatartasuk olyan kitiintetett szereppel
bir, amely eredményeként egyes szervezetek, intézmények sikeresebbek, mig méasok
kevésbé.

Hosszt iddre volt sziikség ahhoz, hogy a kovetkezd bekezdésben ismertetett
emberierdforras-menedzsment fogalom végérvényesen tért nyerhessen az iizleti élet-
ben. Taylor tudomanyos vezetésérdl sok kritikus azt allitotta, hogy figyelmen kiviil
hagyta az ,,emberi tényezot” és lecsokkentette a munkavallalok jelentdségét a gépek
szinvonaldra” (Derkens, 2014). Természetesen Taylor tudomanyos irdnyitasanak
magja, ,,mechanizmusa”, ahogyan 0 nevezte, valdjaban egy nagyrészt mechaniszti-
kus viszony volt, amelyben a dolgozok elsésorban olyan alapokként miikodtek, mint
a kezdetleges végrehajtok, amelyek ismétlodd, pontosan megtervezett feladatokat
végeznek. De Taylor azt is hangsulyozta, hogy javasolt mechanizmusa koriil meg
kell teremteni a baratsag, az Oszinteség és az egylittmiikodés 1égkorét. Raadasul a
mechanizmus iranyitdsa magaban foglalta a munkavallalok kivalasztasat, fejleszté-
sét és tanitasat, a pszichologusok szamara a szakértelem igénybevételét (Derksen,
2014).

A konyviinkben az emberier6forras-menedzsment (a tovabbiakban: EEM vagy
HRM) ,,olyan alapveté szervezeti folyamat és a szervezetek fennmaradasa és fejlo-
dése szempontjabol kritikus, tobbszereplds menedzsment funkcio, melynek t6bbszo-
ros céljai sok érintett elvarasait jelenithetik meg. Ezek képviselete és a hatdsukra
érvényesiilo EEM-gyakorlat azonban kontextus-fiiggo, azaz a szervezetek kiilso és
belsd kornyezetének jellemzoi dltal befolyasolt, kiilonféle stilust és ideologiat meg-
Jjelenito vezetoi dontések eredménye.” (Karoliny, 2017.)
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A HRM szerepe sokat valtozott azdta, amiota ennek a teriiletnek az elsé képvise-
161 kozel 200 éve megjelentek az akkori cégek életében. A témank szempontjabol
érdemes utalni arra, hogy a HR hagyomanyos, a joléti, az adminisztrativ és az ér-
dekegyeztetd jellege mellett, megemlithetd a ndovekvd valtozasmenedzseri és aktiv
tizleti partneri, valamint a tandcsadoi szerep is. A HRM-szakemberek munkaja
olyan esetekben, amikor kiillonb6z6 emberierdforras-rendszereket vezetnek be, vagy
szervezetfejlesztési feladatokat oldanak meg, sok hasonlosagot mutat a kiilsd tanacs-
adok munkajaval. A leirtak alapjan egyes vélemények szerint a HRM-szakemberek
belso tanacsadoi (Poor et al., 2016) és kompetenciafejlesztdi szerepet (Torrington et
al., 2014 és Ulrich, 2015) latnak el ilyen esetekben.

1.2. abra: Az emberieréforras-menedzsment 6t jellegzetes szerepe

Magas 4
Kompetencia
fejlesztd
% Aktiv
5 lizleti partner
.§ Valtozas-
3 menedzser
5
T Erdekegyeztetd
Adminisztrativ
és joléti

Alacsony » Magas
\/ Szervezeti kihatés és befolyas

Forrds: Poor J. — Szobi A. (2017): Emberi erbforras alapok. In Poor J. (szerk.): Nemzetkozi emberi
er6forras menedzsment — IHRM. K-Moc elektronikus tananyag, Budapest.

1.1.2. Konvergenciak és divergenciak
az emberieroforras-menedzsmentben

A globalizacié terjedésével, a menedzsment iranyitasi elvek, modellek (példaul HR)
és technologiak atadasa vallalatok és kormdnyzati intézmények (pl. EU szabalyok és
torvények) kozott egyre elterjedtebb gyakorlatta valt. Ez a helyzet elkeriilhetetleniil
a kutatas kozéppontjaba allitotta a tarsadalmak, a vallalatok, a nemzetek és egyének
kozotti konvergencia (hasonldsagok) és divergencia (kiilonbségek) kérdésének a
vizsgalatat.

A témat legatfogobban targyalo kézikonyv (Brewster et al., 2018) a konvergencia
¢és divergencia HRM-nézdépontjait a kovetkezd viszonylatokban vizsgalja. Elemzi
a téma elméleti alapjait és lehetséges iranyait (végs6 vagy csak irany jellegii). Vizs-
galja az emlitett munka a konvergencia €s divergencia legfontosabb befolyasoloit
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(globalizacio, kultara, intézményi kdrnyezet, a kapitalizmus kiilonboz6 struktirai).
Részletesen targyaljak a kiilonb6zé HRM-funkciok esetében megfigyelhetd hasonlo-
sagokat és kulonbsegeket Nem utolsosorban attekinti a jelzett munka a Vilagunk
Kozép-Amerika és a Karibi térség; Latin-Amerika; Nyugat- Europa Kelet Kozep—
Europa és a volt Szov']etunlo Kozép-Kelet; Eszak-Afrika; Szub-Szaharai térség;
India szubkontinens; Azsiai atmeneti orszagok — Kina, Vietnam és Eszak-Korea;
Japan, Dél-Korea, ¢és Tajvan; Indonézia, Malajzia ¢s Fiilop-szigetek; Ausztralia és
Uj-Zéland).

A konvergencia ¢és divergencia vizsgalatanak témakore nem uj keletii az emberi-
erdforras-menedzsment szamara. Az univerzalista iranyzat képvisel6i ugy vélik,
hogy a technologia fejlodése (Kerr et al., 1960) elmossa a kulturalis kiilonbségeket
és ez a konvergenciat mozditja elé mind a nemzetek, mind a szektorok kozott. A glo-
balizacié terjedése egyre szélesebb korben elfogadotta tette ezt az elméletet a HR
teriiletén is.

Ezért két kérdésrdl van sz6 az europai HR-konvergenciak esetében: kozeledik-e
az eurépai HRM az Egyesiilt Allamokbél szarmazé HRM-modellhez, vagy 1étrejon
egy egységes europai HRM-modell (Andolsek — Stebe, 2005). A felvetett két kérdés-
sel kapcsolatban vizsgalni sziikséges, hogy az 6sszehasonlitd (emberi eréforras) me-
nedzsment kutatdsok sordn mekkora hangsulyt fektetnek a kutatok a megkérdezett
vezetok tudasara (Pudelko, 2005).

Az ellenkez6 pdluson a divergenciat képviseldk, a nemzeti, kulturalis (Hofstede,
2008) és szektoralis kiilonbségeket hangsulyozzak (Ronen et al., 1985). Ez az irany-
zat a menedzsmenttechnikdk alkalmazéasakor a helyi kultara, iizletvitel, intézmény-
rendszer €s munkaerdpiac fontossagat €s sajatossagat helyezi el6térbe. Kiilonb6zo-
ségek figyelhet6k meg elsGsorban a szakszervezetek €s a kormanyok bevonasanak
mértékében a dolgozoi kapcesolatok rendszerébe. Az orszagok kozott megfigyelt el-
térések kiillonboznek egymastol, ami az egyes orszagok egyedi intézményi tényezo-
inek tudhato be.

Sokan a jelentdsebb menedzsmentkultura-tombokhoz (amerikai, azsiai és eur6-
pai) kapcsolodoan targyaljak a HR funkcioit és fejlédését (Brewster et al., 2004).
Ebben a targyalasmddban 0j jelenség a kozép-kelet-eurdpai orszagok (a volt szocia-
lista orszagok) HR-gyakorlatanak a bemutatasa (Kazlauskaite, 2013). A régi6 egy-
egy adott orszaganak hagyomanyaibol, gazdasagi fejlettségi szintjébol, és az el6z6
gazdasagi és politikai rendszer kiillonb6z6é mértékii kozpontositottsagabdl fakaddan
kisebb-nagyobb fejlédésbeli kiilonbségek figyelheték meg a kiilonbozé kozép- és
kelet-eurépai orszdgok HRM gyakorlataban (Erutku — Valtee, 1997). Ezekben az
orszagokban — beleértve hazankat is — az el6z0 rendszer keretein beliil a modern
HRM vonésai csak nyomokban voltak fellelhet6k (Brewster et al., 2010). Legtobb
esetben a tudomadnyos vezetés korabban emlitett irdnyzatahoz tartoz6 kozelitések
voltak jellemzdk (Poor, 2013). A magyar politikai, jogi, tarsadalmi és gazdasagi
rendszer dramai valtozasanak hullama nemcsak iizleti lehetdségeket, de szamos ki-
hivast is teremtett. A kihivasoknak torténé megfelelés érdekében a magyar tizleti
vallalkozasoknak 1j méodszereket, rendszereket, iranyelveket és szakértelmet kellett
meghonositaniuk. Véleményiink szerint az 0j elvarasok €s valtozasok a szervezetek
emberierdforras-menedzsmentjében voltak a legnagyobbak, amiben nem kis sze-
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repet jatszottak a multinacionalis cégek helyi leanyvallalatai is (Lewis, 2005). Ezzel
a felvetésiinkkel természetesen nem azt akarjuk allitani, hogy a magyarorszagi cé-
gek HR-gyakorlata a legjobb, csak a valtozasok nagysagara €s kihatasara kivantunk
utalni.

Nem uj felvetés, amikor a magan- és kozszféra szervezeteinek emberier6forras-
menedzsment gyakorlata terén megfigyelhetd hasonlosagokra, illetve eltérésekre
hivjuk fel a figyelmet. A magan- €s a kozszféra szervezeteit egyértelmiien megkii-
lonbdzteti azok tulajdonosi formaja. A kozszféra intézményeit kollektiven alapitjak
és ellendrzik a politikai kozosségek tagjai a kormanyzat kiillonboz6 szintjein, mig a
magantulajdonban 1évé vallalatok {6 iranyitoi a vallalkozok és a tulajdonosok (Poor
et al., 2014). Kiilonbozo kutatasok nyoman a kutatok arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy a kiilonbségek és a hasonlosagok egyarant megfigyelheték mindkét szektor
HR-gyakorlataban (Szakacs — Szabo, 2015). A cross-vergence iranyzat szerint a HR-
gyakorlat sok teriilete nagyon hasonldé a magan- és a kdzszféraban, van azonban
illetve értékorientalt mivoltabol fakadnak (Parry et al., 2005).

A HRM hozzajarulasaval az orszagok gazdasagi novekedéséhez (Abdelgalil —
Cohen, 2007; Nada, 2017), illetve a nem megfeleld6 HRM-gyakorlat negativ hatasai-
val (Kumar, 2011; Davis, 2012) egyre novekvo szamu kutatas foglalkozik.

1.1.3. Targyalasmod

Az emberieréforras-menedzsment fejlodésének és jellemzdinek attekintését tobbféle

modon is el lehet végezni:

— Az egyik igen gyakori targyalasmod (Armstrong, 2009), amikor attekintik a HR
szerepének atalakulasat a kiilonb6z0 menedzsmentirdanyzatok (tudomanyos veze-
tés, emberi viszonyok, HR megjelenésekor és napjainkban a HR) keretében.

— Az emberieréforras-menedzsment, mint 6nalld funkcid és szervezeti részleg, bi-
zonyos vallalati mérethatar folott 1étezhet csak gazdasagosan, ezért hossza ideig
a nagyvallalatok kivaltsaga volt ez a teriilet. A legtobb HR-konyv a nagyvallalati
korre vonatkozdan targyalja e diszciplina fejlodését. Ezekben a munkakban a HR
6 funkcioit és befolyasolo tényezdit az emlitett cégek szempontjabdl mutatjak be
a szerzOk (Torrington et al., 2014).

— Fontos kiemelni, hogy a nemzetkodziesedés és globalizacio hatasara a *80-as évek-
ben létrejott a nemzetkozi emberierdforras-menedzsment (a tovabbiakban: THRM),
mint 6nall6 tudomany. A témat targyalo szerzok (Crawshaw et al., 2017; Dowling
et al., 2017) szerint a kovetkezd harom kritikus kérdés van a nemzetkozi kornye-
zetben miikodo cégek emberier6forras-menedzsment gyakorlatanak kialakitasa-
kor ¢és fejlesztésekor. Meg kell talalni a helyes aranyt a helyi és a nemzetkozi/
ujabban globalis HRM-06sszefliggések kozott. Hatékonyan kell iranyitani a nem-
zetkdzileg mobil és nagyon sokszinii munkaer6t. Ez a szakteriilet a nemzetkozi
cégek szempontjabol elemzi az emberieréforras-menedzsment kiilonb6zd kérdé-
seit (Dowling et al., 2013, Poor, 2013).

— A kiilonboz6 (pl. allami, magan és helyi) szektorok eltérd igényeket tamasztanak
a HR-rel szemben. A kozszolgalati (kozponti és a helyi kdzigazgatasi) szektor
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igen jelentds szdmban foglalkoztat munkaerét. A modernizacids kényszerek (pl.
New Public Management = NPM) nem hagytak érintetlentiil a kdzszféra tradicio-
nalis HR-megoldésait sem. Ezért egyre nagyobb az érdeklddés e teriileten az
integralt kdzigazgatas HR-mddszerei irant. A kozszféera teriiletének sajdtos kéve-
telményei és jogi szabdlyozasa alakitottak ki hazankban és kiilfoldon a koz-
szolgélati HR-t. ,, 4 kozszolgalat mitkodésének az emberierdforras-gazdalkodas
az egyik nélkiilozhetetlen, meghatarozo jelentoséggel biro eleme, teriilete” (Szabd
— Szakacs, 2015: 23.).

Az emberierdforras-menedzsment teriileteit és funkcioit szamos modon targyaljak

a hazai (Bokor et al., 2009) és a kiilfoldi (Torrington et al., 2014) szakirodalomban.

Jelen kényvben a téemank sajatossaga alapjan az alabbi HR-teriileteket emeljiik ki

(Lasd az 1.3. abrat):

— HR-szervezet és funkcio (3. fejezet),

— er6forrasbiztositas (toborzas és kivalasztas) (4. fejezet),

— személyzetfejlesztés (5. fejezet),

— 0Osztonzés és juttatasok (6. fejezet),

— dolgozdi kommunikacié (munkaiigyi kapcsolatok) (7. fejezet).

1.1.4. Befolyasolok

A HR-funkci6 nincs 6nmagaért és nem ,,légiires” térben létezik. Nagyon sokféle
kiilsé ¢és belsd tényezd — a fejezet szohasznalataval ¢lve befolyasold tényezd —
hat a HR-munkara. Egyes szerzok ezzel Osszefiiggésben kornyezeti feltételekrol
(DeCenzo et al., 2013), mig masok tizleti koriilményekrél (Ulrich et al., 2009)
sz6lnak.

A kornyezet szamos eleme és azok modosulasai kozvetleniil, vagy kozvetve ha-
tassal vannak az emberier6forras-menedzselésre (Poor et el., 2017). A kiilsé befo-
lyasolo tényezok koziil a kovetkezoket tartjuk fontosnak kiemelni (1.3. dbra):

— gazdasagi helyzet;

— demografia helyzet;

— foglalkoztatasi helyzet és munkaerdpiac;

— munkajog;

— nemzeti kultdra;

— uralkod6 menedzsmentfelfogés(ok).

Az el6zéekben bemutatott kiilsd kornyezeti elemek allapotat a szervezetek dontd
része nem képes befolyasolni, igy — jo esetben proaktivan — alkalmazkodniuk kell
hozza (Poor et al., 2017). A HR szempontjabol fontos belsé befolyasold tényezdk
(a teljesség igénye nélkiil) a kovetkezokben foglalhatok Ossze:

— szervezeti stratégia;

— szervezeti kulttra;

— tulajdonos;

— munkakorok-kompetenciak meghatarozasa;

— alkalmazottak jellemzdi;

— szervezeti életciklus.
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1.1.5. Kihivasok — befolyasolok (2005—napjaink)

A fejezetben azokat az emberier6forras-menedzsmenttel kapcsolatos leglényegesebb
befolyésolo tényezdket emeljiik ki, amelyek hatassal voltak hazankban és kiilfoldon
e tertilet fejlédésére a vizsgalt idoszak alatt:

— gazdasagi fejlettség,

— gazdasagi ndvekedés,

— munkaerdpiac,

— HR és nemzeti kultira,

— Ujonnan felmeriild kérdések.

1.1.5.1. Gazdasagi fejlettség

A vizsgalt idészakban mind globalisan, mind a régionkban és hazankban a teljesség
igénye nélkiil a kovetkezoket tudjuk kiemelni.

A fejlett orszagok egy fore jutd GDP-je jelentdsen nagyobb a régionk orszagai-
ban és Magyarorszagon jellemzo értékeknél. Ez a kiilonbség 2017-ben Luxemburg
(105 914 USD/f6) és Magyarorszag (13 460 USD/f6) kozott kozel nyolcszoros mér-
tékd volt.

Az eldbb jelzett fejlettségi kiillonbségek kiilénosen szembetiindek a munkaora-
koltségek és a minimalbérek esetében. Az Eurostat adatai szerint az atlagos, egy
munkaorara juté munkaerdkoltség, — amelyet a teljes munkaerdkoltség és az annak
megfeleld, ledolgozott munkadrak szamanak hanyadosaként allapitanak meg — az
EU28-ban 26,8, hazankban pedig 9,1 eur6t tett ki 2017-ben. Az Eurostat adatai sze-
rint 2011-ben, amikor Magyarorszagon a minimalbér 291 eurd/hé volt, addig fejlett
Unids orszagokban 1300 volt. (Megjegyzés: 2018-ban ez az érték a kialakult mun-
kaer6hiany miatt hazdnkban 412 eurd/ho értékre nott, addig a korabban emlitett or-
szagok esetében megkdzeliti az 1500 eurd/hd 6sszeget (Eurofound, 2018).

1.1.5.2. Gazdasagi novekedés

A felvetett kérdéssel kapcsolatban a kovetkezoket érdemes kiemelni:

— A vizsgalt iddszak kezdetén 2005-ben a vilaggazdasag prosperalt, kozel 4,2%-o0s
novekedést ért el. A jelzett érték mogott az eurddvezet orszagaiban joval alacso-
nyabb 1,2% és hazankban 4,4% volt. Ebben az idészakban Kina tobb mint 9%-os
novekedést realizalt (World Economy Outlook, 2005). Régionkban hasonl6éan
magas ndvekedést ért el Szlovakia, Romania és Lengyelorszag. Az FDI (Foreign
Direct Investment = K6zvetlen Kiilfoldi Tokeberuhdzasok) a New York-i Vilag-
kereskedelmi Kozpont ikertornyai ellen 2001. szeptember 11-én elkdvetett terror-
tamadas utan bekdvetkezett jelentds visszaesés utdn 2005-re tjra novekedésnek
(UNCTAD, 2014) indult és 2007-re tilszarnyalta (2000 milliard dollar) a 2000-
ben tapasztalt 1500 milliard értéket. A régionk orszagaiba és hazankba is jelentds
FDI-mennyiség érkezett ekkor.



1.1. Az emberier6forras-menedzsmentrol 33

— Altalanosan megallapithato, hogy a 80-as évek végén végbement politikai 4tala-
kulas utan bekovetkezett nagymérvii piacnyitas nyoman egy un. ,,U” fejlédési
gorbe alakult az 4talakulo kelet-eurdpai orszagok esetében. Az 0j évezred koze-
pére a jelzett gorbe kezdett kiegyenlitddni, foleg a kiilfoldi toke altal kedvelt régi-
okban, viszont ez a ndvekedés nem volt jelentds, s6t igen nagymérvii elvandorlas
volt megfigyelhetd ezeken a keleti teriileteken (Cristobal et al., 2013).

— A globalis pénziigyi valsag 2007. augusztus 9-én kezdddott, amikor a BNP
Paribas az els6 nagy nemzetkozi bank elismerte a masodlagos jelzalogpiacok ki-
tettségének kockazatat. Ezzel az eseménnyel az egész vilaggazdasag a korabbi
évektdl eltéré novekedesi palyara allt at. A novekedés lelassult és szamos orszag
esetében, igy Magyarorszag esetében is negativ értéket ért el. Az FDI csak 2011-
ben kezdett novekedni ujra a vilagon (UNCTAD, 2014).

1.1.5.3. Munkaerépiac

A globalis munkaerdpiac helyzetérdl kiadott ILO tanulmany (International Labour
Organization = Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet) 2013-ban kovetkezoket allapitot-
ta meg (Global..., 2013):

— A 2008-as gazdasagi valsag utan a vildgon a gazdasagi ndvekedés még mindig
viszonylag alacsony, ezért a globalis munkaerdpiac rosszabbodott, emiatt kdzel
202 millié munkanélkiili van szdmontartva.

— Jelentds, intenziv a foglalkoztatas novekedése az export iparagakban (pl. autdipar).

— A cégek inkabb a pénzt tartalékoljak és/vagy osztalékot fizetnek, mint sem kapa-
citasokat ndvelnék és 1j dolgozokat vennének fel. Kicsi a hajlandosag 1j munka-
helyek Iétesitésére.

— A fiatal munkavallalokat stijtotta nagyobb aranyban a valsag és a kilabalas ellené-
re ebben a korben joval nagyobb a munkanélkiiliség, mint az idésebb munkaval-
lalok esetében.

Az ILO tanulmany 2017-es globalis jelentése egy nagyon érdekes uj jelenségre hiv-

ja fel a figyelmet, amellett, hogy a korabban jelzett trendek tobbsége megmaradt:

— ,,Ezzel ellentétben a munkanélkiiliség varhatoan 2017-ben a fejlett orszagokban
(670 ezerrel) csokken, igy az arany 6,2%-ra esik vissza (2016-ban 6,3%). Eurdpa-
ban, kiilondsen az északi, déli és nyugat-europai orszagokban, a munkanélkiilisé-
gi rata és az aranyok egyarant varhatoan tovabb fognak esni, de a tempo lassulni
fog, ¢s vannak jelek arra, hogy a strukturalis munkanélkiiliség romlik. A régionk
orszagaiban is hasonlo jelenségek figyelhetok meg. Ugyanez jellemzé Kanaddban
és az Egyesiilt Allamokra vonatkozoan is.” (World..., 2017: 8.)

— Az OECD adatai alapjan elmondhato, hogy jelentds szdmu, egyes becslések sze-
rint 7 millio, munkavallalé hagyta el az atalakuld kozép-kelet-eurdpai orszagok
— beleértve hazankat is — munkaerdpiacat, emiatt, valamint a romlé demografiai
¢és egyéb okok miatt, munkaeréhiany alakult ki kiilonboz6 teriileteken és pozi-
ciokban. A megfeleld human toke felkutatasa, megszerzése és megtartasa jelentds
kihivas elé allitja a kiilonb6zd vallalatokat és intézményeket. Szdmos kelet-euro-
pai orszagban ¢és hazankban a jelzett jelenség is hozzajarult a munkaerépiacon
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kialakult hianyhoz. A munkaerépiac feszességi mutatoja (betdltetlen allashelyek
szama) az Eurdpai Unidban 2%-os, az Euro zonaban 1,9%-0s. Legmagasabb
Csehorszagban, ahol ez az érték 4,1%-o0s, mig hazankban 2,4% (1.4. dbra).

1.4. abra: Munkaerdépiac-feszességi mutato
(betoltetlen allashelyek szazalékos aranya)
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Forras: Nemcsak Magyarorszagot, az egész EU-t sujtja a munkaerdhiany (2017): Portfolio, decem-
ber 18. [online] https://www.portfolio.hu/gazdasag/nemcsak-magyarorszagot-az-egesz-eu-t-sujtja-a-
munkaerohiany.271333.html [letdltve: 2018. 06. 04.]

A hazai vizsgélatok egyértelmiien arra utalnak, hogy jelentds valtozasok mentek

végbe a hazai munkaerépiacon, amelyek koziil a kdvetkez6ket emelnénk ki:

— A munkanélkiiliek szama az EU atlag ala, 5,1%-ra csokkent (Bako — Lakatos,
2017).

— A munkaval kapcsolatos magyar kdzbeszéd egyik leggyakoribb szava a munka-
er6hiany lett. Viszont arrdl mar sokan megfeledkeznek, hogy a jelzett prob-
lémanak szamos pozitiv (pl. innovacié elétérbe keriilése, béremelés, 0j tipust
munkavallalok keresése stb.) és negativ (pl. a pillanatnyi munkaeréhiany miatti
nehézségek stb.) hatasa van (Hars — Simon, 2017).
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1.1.5.4. A HR és nemzeti kultura

A kulturdlis és intézményi kiilonbségek ismerete nagy jelentoséggel bir a hatékony
emberierdforrds-menedzsment kialakitasa terén. ,,Ha a kulturalis értékek jelentdsen
kiilonboznek egymastdl a kiilonbdzd nemzetek esetében, akkor a vezetoi értékek és
stilusok is valoszintileg eltérdek lesznek” — véli Alexashin és Blenkinsopp (2005:427).

Fontos kiemelni, hogy a kultirakutatdsban ma mar tal vagyunk a kiilonb6zo kul-
tarakkal kapcsolatos jellemzSk meghatarozasan és jellemzésén. Igy tobbek kozott
ezzel kapcsolatban a teljesség igénye nélkiil meg kell emliteni az orszagok csoporto-
sitasan alapulo klasztermodelleket (pl. GLOBE, Bakacsi, 2012), a tényez6 (valtozo)
modszeren alapuld vizsgalatokat (pl. Hofstede, 1980) ¢€s a multikulturalis kutata-
sokat.

Nagyon sokféle szempontbol keresnek magyarazatot a kutatok arra, hogy miben
rejlik az, hogy a keleti — példaul azsiai vagy arab —, valamint az amerikai és a nyugat-
europai lizletemberek miért kozelitenek egy-egy emberieréforras-problémahoz el-
tér6 modon? Nisbett (2005) véleménye szerint a jelenség leginkabb azzal magyaraz-
hat6, hogy az azsiai vagy az angolszasz kultirakbol szarmazo vezetdknek a vilagrol
vallott felfogasa, a vilagképe és nem utolsosorban a logikaja nagyon eltérd. Az idé-
zett allitashoz kapcsolddva fontos utalni arra a jol ismert jelenségre, hogy a keletiek
(értsd azsiaiak, arabok) inkabb a teljességet (holisztikus) és a csoportot, mig a nyu-
gati kulturdbodl szarmazok az arisztotelészi logikat kovetve, a specidlisat és a részle-
teket, az egyéni megvalositast tekintik fontosnak (Poor, 2013).

Peterson (2004:13) munkajaban ugy fogalmaz, hogy a ,,nemzetkoziesedés és glo-
balizacio kiboviilésével a hagyomanyos tudasalapu inteligencia (I1Q), valamint a
napjainkban nagyon divatossa valéo emocionalis intelligencia (EQ) mell¢ fontos ki-
fejleszteni a kulturalis intelligencia, a (CQ) képességét.”

Napjaink globalis vilagaban a kiillonboz6 menedzsmentkultarakkal kapcsolatos
értékek és felfogasok transzferalasa all a kutatok figyelmének a kdzéppontjaban.

Az értek—hit elmélet szerint (Hofstede, 1980), az uralkodoé tarsadalmi értékek és
hiedelmek — mas széval a nemzeti kultarak — befolyasoljak a szervezeteket abban,
hogy valamit elfogadjanak és jogosnak tekintsenek. Nagyon sok publikacié olvasha-
to a szakirodalomban, amelyekben szerz6k ramutatnak, hogy a kiilonb6z6 menedzs-
ment és HR-rendszereket milyen mértékig sziikséges eltérd kultaralis koriilmények
kozott modositani, adaptalni a helyi koriilményekhez. igy példaul megemlitheté
a sokszintiség (Peretz et al., 2015).

1.1.5.5. Ujonnan felmeriils kérdések

A kdvetkezdkben néhany ujonnan felmeriilé befolyasold tényez6t emeliink ki:

— Ipar 4.0 és robotizdcio: Egyes vélemények szerint napjainkban a munkaeréhianyt
jelentd teriiletek az 1j tipusu robotizacioé hatasdra hamarosan megsziinnek (Ford,
2016). A legtijabb kutatasok alapjan az USA-ban 1évo allasok 47%-a van ,,ve-
sz¢élyben” a robotizacid miatt (Hess — Ludwig, 2017). Azzal is kell viszont sza-
molni, hogy 14j digitalis technol6giadk hatdsdra nemcsak a fizikai munka tertiletén,



36 1. fejezet: Benchmarking a HR-menedzsmentben

hanem a szellemi munkak esetében is egyre kevésbé igényeljiik azt a szakértoi
munkat, amit az orvosok, az ligyvédek és tobbek kozott kiillonbozo szakértdk
nyujtanak (Susskind — Susskind, 2015 és Geoffroy — Schulz, 2015). Bolstrom
(2014) a Szuperintelligecia ciml konyvében tigy véli, hogy a gépi intelligencia
minden tekintetben képes feliillmulni az emberi agyat, azt szuperintelligenciaként
definialja. Az elmult 250 év alatt jelentOsen valtozott a gazdasagok gépesitettsége.
Egyes vélemények szerint hamarosan bekovetkezik az 5. Ipari forradalom (Ipar
5.0), amely sokkal humanusabb ¢és kornyezetorientalt megoldasokat kinal az em-
beriség szdmara. (1.5. abra)

1.5. abra: Az ipar forradalmainak fontosabb allomasai

Ipari 1.0 Ipari 2.0 Ipari 3.0 Ipari 4.0 Ipari 5.0

L. Ipari forradalom J II. Ipari forradalom QIII. Ipari forradalom § IV. Ipari forradalom J§ V. Ipari forradalom

1784— 1870- 1969 AEVIEIGEN Ember—gép
egyiittmiikodése,
harmonia az
emberi intelligencia
és a kognitiv
szamitastechnika
kozott

Mechanikus gépek, Tomeggyartas, Informatika Kiberfizikai
viz és gézgépek elektromossag szamitégépek, rendszerek
automatizalas digitalizacio

okos eszkozok

Az adott korban hasznailt eszk6zok, gépek szazalékos helyettesitése az uj technologiaval:

Forras: Némethy K. — Poor J. (2018): A jovo munkahelye az IPAR 5.0 kiiszobén. Munkaiigyi Szemle
(megjelenés alatt)

— Rugalmassag: A HR-gyakorlatok egyre inkabb olyan intézkedéseket tartalmaz-
nak, amelyek megkdnnyitik a munkavallalok szamara a munka és a nem munka-
helyzetek egyensulyanak az alakitasat. A rugalmas HRM-t ugy definialjak, hogy
a szervezetek biztositjak az alkalmazottaik szamara, hogy donthessenek arrol,
mikor és hogyan dolgozzanak (Hill et al., 2008) és milyen juttatdsokat valassza-
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nak (Laszl6 et al., 2013). A rugalmassag fontossagat gyakran csak ndk és fiatalok
esetében szoktak kiemelni. Az elobbiek esetében a gyermeknevelés igényeihez
valo rugalmas alkalmazkodés biztositasa a Iényeges, mig a fiatal generaciok sza-
mara az ilyen lehetdségek nagyobb megbecsiilést jelentik. Az id6sebb munka-
tarsak viszont ezt az egészségiik és a teljesitményilik megdrzésére hasznaljak ki
(Bal — De Lange, 2015).

— Tarsadalmi felelosségvallalas (CSR): Tobbféle modell alakult ki a vallalatoknal
abban a tekintetben, hogy milyen szerepet jatszik a HR ebben a tevékenységben.
Az 0nallo CSR szervezettel rendelkez6 vallalatoknal a HR csak marginalis fel-
adatokat lat. A vallalatok masik csoportja viszont felismerte, hogy a HRM fontos
szerepet tolthet be a belsd eréfeszitések iranyitasaval a vallalat egyediilallo erd-
forrasainak és kompetencidjanak kiaknazasara a vallalati tarsadalmi felel6sség-
vallalas létrehozasa érdekében (Porter — Kramer, 2011).

— A garantalt alapjovedelem gondolata, amit Hayek (1979) fejtett ki el6szor abbol
a megfontolasbol, hogy az allam megfeleld tamogatast nyujtson a nehézségekkel
kiizd6é emberek szamara (Ford, 2016). Hasonloan vélekednek errdl a kérdésrol
a digitalizacidban élenjard Szilikon-volgyi innovacidés mogulok (Why.., 2016).
Viszont Csath (2016) az egyik tanulmanyaban idézve a The Economist angol lap
véleményét, a kdvetkezoképpen érvel, az idézett ismert nemzetkozi lap — ,,azt ja-
vasolja, felejtsiik el az alapjovedelmet, és inkabb meglévd eszkozeiket alkalmaz-
zak hatékonyabban a kormanyok™.

1.2. Benchmarking a HR-ben

1.2.1. A benchmarking alapjai és értelmezése

Az elmult évtizedek gyorsan valtozd gazdasagi kornyezete ravilagit arra, hogy a
szervezeteknek sziikséges 1épést tartani a fejlodéssel, a valtozasokkal a versenyké-
pesség megtartasa érdekében. A tradicionalis tizleti kdrnyezet megvaltozasa megki-
vanja a vallalati folyamatok feliilvizsgalatat (Hammer — Champy, 1993), sajat szer-
vezetiink erés €s gyenge pontjainak meghatarozasat és 0sszehasonlitasat az iparagi
szereplok eredményeinek értékelése alapjan, amely a felzark6zas €s a teljesitmény-
novelés leghatékonyabb modja (Urgureanu; 2011). A modern iizleti kérnyezetben
miikodé iparagon beliil legjobbnak tekintett vallalatok gyakorlatanak megismerése,
az altaluk szerzett tapasztalatok felhaszndldsa és a jo gyakorlat integralasa teremti
meg a lehetdséget a szervezet auditalasara, fejlddésére, produktivitdsdnak novelé-
sére.

A benchmarking fogalmat nagyon nehéz meghatarozni, kiilonbozo definiciok
léteznek, amelyek a kovetkezokben keriilnek bemutatasra. A benchmarking elterje-
dése, mint menedzsmentmodszerek egyik formaja a *80-as évekre vezethetd vissza,
s Robert Camp nevéhez kothetd. Camp (1989) megfogalmazasaban a benchmarking
olyan folyamatok Osszessége, amely soran a vallalati sikertényezdk figyelembeveé-
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telével felkutatjak az iparag legjobb gyakorlatait, a legjobb megoldasait és azonosit-
jak a szervezet szamara legkivalobb tulajdonsdgokat. Chang ¢s Kelly (1994) szerint
a benchmarking a legjobb utak kivalasztasa, amely hozzasegit céljaink elérés¢hez.
G. H. Watson (1993) meghatarozasaban a benchmarking az iizleti folyamatok ¢és
versenyképesség javitasat segitd ismeretek 0sszegyljtése. Csath (2001) meghataro-
zasaban a benchmarking a versenyelemzésnél sokkal tobb, egy altalanos dsszeha-
sonlitas, amely soran masok eredményeinek nehéz pontjai keriilnek értékelésre és a
szervezet sajat értékei és problémai kertlilnek azonositasra az alkot6 tanulo szandé-
kaval és nyitottsagaval. A benchmarking a szervezeti teljesitményértékelés egyik
meghatarozasa, amely soran azonositasra keriilnek a szervezeti kompetenciak, és
amely arra 0sztonzi a szervezeteket, hogy szélesebb latokorrel rendelkezzenek és
a hagyomanyostol eltéré modon gondolkodjanak a kihivasokrol. A sikeres bench-
marking folyamatokat kiilonb6z6 tényezok befolyasoljak, a legfontosabb tényezo a
szervezeti folyamatok azonositasa és megértése, a kitizott célok pontos meghata-
rozasa, a legjobbnak itélt folyamatok kivalasztasa, adoptalasa és végrehajtasa a leg-
jobb gyakorlat figyelembevételével. Mindez azt jelenti, hogy az implementacio
soran a megfigyelt legjobb gyakorlatok vallalatspecifikus fejlesztése keriil alkalma-
zasra, de mindez nem azt jelenti, hogy a legjobb megoldasok lemasolasra keriilnek.
A benchmarking a vallalat minden folyamatara kiterjed, és azt vizsgalja. A folyama-
tok analizalasa soran nem kizardlag a pénziigyi eredmények keriilnek a fokuszba,
hanem azokat a tényezdket keresi, amelyek eldsegitik a fejlodést, biztositjak a ver-
senyképesség megtartasat (Csath, 2004; Jelen — Mészaros, 2008). Komaromi (2006)
megfogalmazasaban a benchmarking termékek, szolgaltatasok és folyamatok rend-
szerezett Osszehasonlitasaként alkalmazott modszer, amely a szervezet folyamatos
fejlesztésének eszkoze.

Watson (1992) szerint a benchmarking, mint modszer legfontosabb célkitlizése ¢s
eredménye lehet a szervezet altal felallitott célok elérése, mérések végzése a ver-
senyeredmények teriiletén, amelynek eredménye 0j képesességek megszerzése.
A benchmarking, mint médszer alkalmazasnak elénye, hogy mar jol bevalt gyakor-
lat keriil bemutatasra, nem kell kikisérletezni valami 0jat, alacsony koltségekkel jar
¢és gyors eredmények érhetéek el az alkalmazas folyaman. Tovabbi elénye, hogy a
szervezet mélyebben megismeri sajat folyamatainak mikddését és kapcsolatat, az
Osszehasonlitassal a szervezet sajat hibait térképezi fel. Mindezek segitik a szerve-
zetet az 0 Gtletek alkalmazasanak nyitottsagaban, a fejlodésben és a piaci verseny-
képesség fokozasaban. A benchmarking alkalmazasanak hatranyai ko6z¢ tartozik,
hogy nem megfelelé benchmarking kivalasztasa esetén nem kap a szervezet értékel-
hetd eredményt, koltség- és iddigényessé valik, igaz az értékelés fiigg az értékeld
személyétol is.

A negativ vélemények is megfogalmazodtak a benchmarking alkalmazéasaval
szemben, nagyon sok szervezet szerint elpazarolt idd. Stapenhurst (2009) vélemé-
nye, hogy a benchmarking statisztikai adatok miivészeti manipulalasa, amelyet
az adott szervezet vezetdje szeretne hallani. A szervezeti adatok professzionalis
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Osszehasonlitasa egy gondosan kivalasztott masik szervezet altal elért eredmények
implementalési folyamataihoz, amelyet az adott szervezet szeretne elérni. A bench-
marking maga, nem nyujt objektiv 6sszehasonlitast vagy pontos analizist, nem egy
eszkoz a munkatarsak kezében, de segit meghatarozni a folyamatok irdnyat és mod-
jat és egy tervezett kilatast vazol fel, amely magas megtériilést mutat a jovoben.
A tervezet, egy potencialis lehetoség az idedlis informaciok, modszerek, praktikak
megismerésére, fejlesztésére, amelyek adaptalhatdova valnak a szervezet miikodésé-
ben. A benchmarking nem egy egyszeri esemény, hanem része egy olyan kultura-
torekvésnek, amely biztositja a szervezet szamara a legaktivabb vagy a legjobb
megoldasok elérését, amelyet a szervezet meg tud csinalni egy-egy specialis problé-
ma vagy helyzet megoldasaban.

A benchmarking folyamatokat kiilonbozo szempontok szerint lehet csoportositani.
Vizsgalni kell a benchmarking megjelenését, amely alapjan kétféle benchmarking
1étezik, belso és kiilsd benchmarking. A belsé benchmarking a legjobb gyakorlatok
és teljesitményértékelések meghatarozasa, amelynek célja egy szervezet kompeten-
ciainak azonositasa és 9sszehasonlitasa, sok esetben a kimeneti mérések eredmé-
nyeit tartalmazza. A szervezetek teljesitményének folyamatos értékelése soran azo-
nositja és feltarja a sajat kulcsfontossagi tizleti tevékenységeinek idébeni valtozasat,
teljesitményének alakulasat. Ilyen kulcsfontossagu tényezé a legfontosabb pénziigyi
teljesitmény aranyanak meghatarozasa, a piaci részesedés beazonositdsa vagy a kolt-
ségek és a termelés, értékesités volumenvaltozasainak vizsgalata. A materialis ada-
tok mellett vannak a benchmarking folyamatoknak mindségi mutat6i is, amelyek
a bels6 benchmarking folyamatokhoz kapcsolodnak. A belsé benchmarkingnak ke-
vésbeé kézzelfoghat6 jellemz6i vannak, példaul az iigyfelekkel szembeni hozzaallas
— lgyfélelégedettség, a munkahelyi brand épitése vagy a munkatarsak elkotelezett-
ségének novelését célzo felmérések és intézkedések. A kiilsé benchmarking folya-
matok magukban foglaljak a teljesitmények Osszehasonlitasat mas szervezetekkel,
amely soran meg kell hatarozni milyen szervezeti tevékenységet, eredményt vetiink
Ossze mas szervezetek altal mért eredményekkel. Tovabba meg kell hatarozni, hogy
mely szervezetek lesznek az dsszehasonlitas targyai iparagon beliil vagy akar kiviil.
A kiils6é benchmarking adatok megszerzése igen idéigényes folyamatok dsszessége,
amely akadalyozhatja a relevans informaciok megszerzését. Ennek ellenére a leg-
tobb szervezet a kiilsd benchmarking adatok alkalmazasat tekinti elsddlegesnek,
mivel mérni szeretné sajat teljesitményét az iparagon beliil mikodo szervezetek nor-
majahoz vagy a hatarokon atnyulé szervezeteket teljesitményéhez. Igaz, az orszag-
hatarokon atnyulo iparagak 0sszehasonlitdsat megneheziti az eltérd piaci, gazdasagi
¢s politikai kornyezet. Tovabbi veszélyeket rejt az iparagon beliili normaelemzés és
0sszehasonlitas, amennyiben az iparag maga is rosszul teljesit. Az 6sszehasonlitas
nem fog relevans adatokat tartalmazni, amely eldsegiti a szervezet fejlodését és a
legjobb gyakorlat megtaldlasat és fejlesztését (Horvath — Gritisch, 1996).
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A szakirodalom ismer egy masik benchmarking csoportositast is, mely szerint a
benchmarking folyamatok négy csoportba sorolhatoak:

1. bels6 benchmarking, amikor a szervezet a szervezeti egységei kozott végez
0sszehasonlitast,

2. versenybenchmarking, amikor az dsszehasonlitas alapja az dgazat versenytar-
sainak eredményei,

3. teriileti/funkcionalis benchmarking, amikor a szervezet sajat teriiletén beliil, de
eltérd tevékenységet folytatd szervezetek hasonld funkciodi, folyamatai keriil-
nek 0sszehasonlitasra,

4. folyamat/generitikus benchmarking melyek soran, teljesen eltér6 tertiileten mii-
kodo szervezetek hasonld folyamatai keriilnek 6sszehasonlitasra (Karlof,
1995; Evans, 1997; Camp, 1998).

Watson (1992) a stratégiai benchmarkingot megkiilonbozteti az operativ bench-
markingtol. A stratégia benchmarking biztositja a stratégiai lizleti teljesitmények
jobb megértését a szervezetek egyiittmiikodésével és a hossza tavh kapcesolatok ki-
alakitasaval.

A sikeres miikodés-teljesitményfejlesztésnek szamos feltétele van, melynek célja

a szervezet eredményességének, hatékonysaganak, rugalmassaganak, alkalmazkodo-
képességének emelése.

A benchmarking alkalmazasakor nagyon fontos szempont az, hogy jol valasszuk

ki azokat a cégeket és intézményeket, amelyek HR-gyakorlataval 6ssze szeretnénk
hasonlitani a sajatunkat (Mathias et al., 2017).

1.2.2. A benchmarking folyamata

A benchmarking alkalmazasaval a szervezetek olyan informaciokat kapnak, amely
alapjan meghatarozhatjak, hogy mas szervezetek mely teriileteken jobbak és milyen
1épéseket kell tenniiik, mit valtoztassanak meg annak érdekében, hogy a legjobba
valjanak. Urgureanu (2011) véleménye szerint a benchmarkingnak alapos kutatason,
kvalitativ és kvantitativ analizisen kell alapulnia, amelyhez sziikséges pontosan is-
merni a vallalaton beliili folyamatokat, amelyhez megfelel6 kvalitasu és szakmai
tudassal rendelkez6 szakemberek sziikségesek és ismerni kell a nemzetko6zi ered-
ményeket, ahhoz, hogy a szervezet sajat eredményeit megfeleléen dssze lehessen
hasonlitani. Ezért a szervezetek a benchmarking munkafolyamatait tobb 1épésre
bontjak. A Iépések szama fligg a megfogalmazott szervezeti céloktol, lizleti fo-
lyamatoktol és a megoldandd céloktol. Urgureanu (2011) nyolc 1épésre bontja a
banchmarkingot (1.6. dbra), amelynél fontos szerepe van az iranyitasnak és ellen-
Orzésnek, tovabba az adatgylijtésnek. Az adatgyiijtés soran az iranyzatok vizsgalata,
a rovid tava célok kitlizése, a kitlizott eredmények elérésére valo torekvés és a val-
tozasok beépitése a szervezet rendszerébe kiemelkedd szerepet kap.
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