VALLALATI MUNKASZERVEZES ||

Elektronikus modszerek és virtualis valésag
a személyzeti munkaban

A felgyorsult gazdasagi és miiszaki fejlédés, a vallalati stratégiak és fo-
lyamatok ebbdl adodo radikalis atalakulasa alapveté valtozasokat okoz a
személyzeti munkaban is. A személyligyi folyamatok és strukturak atala-
kulasaban meghatarozé szerepet jatszanak a szamitogépes modszerek
és technologiak. Ezek egyrészt ma mar szinte nélkilbzhetetlen segitseé-
get nyujtanak az uj eljarasok bevezetesében és miikddtetéseben, mas-
részt mint uj leheté6ségek maguk is valtozasokat inditanak el a vallalato-
kon, illetve azok személyzeti osztalyain belil, mindennapi tapasztalatta
téve a virtualis technikakat a vallalatok életeben. Az alabbi tanulmany ha-
rom teriileten vizsgalja ezt a kettés 6sszefliggést: az els6é a személyzeti
munka alapvetd &6sszefliggéseinek atalakulasa (a személyzeti munka
virtualizalasa), a masodik a felsé vezetdi utanpotlas biztositasanak meg-
Ujitasa (a toborzas virtualizalasa), a harmadik pedig az elektronikus tech-
nologiak jelentésége a képzésben és tovabbképzésben (a tanulas és ok-
tatas virtualizalasa).

Targyszavak: személyzeti munka; e-toborzas, e-tanulas; internet;
szolgaltato kézpont; elektronikus technoldgiak; ASP;
ATS; ERP.

A személyzeti munka virtualizalasa

A személyzeti munka (vagy humaneréforras-menedzsment) olyan alapve-
t6 valtozasokon megy at, amelyek soran lényegileg mddosul a személyzeti
szervezetek felépitése, a személyzeti munka tartalma és 6nértelmezése, va-
lamint a személyzetisek képzettsége. Mig a személyzetisek ma mindentudo-
nak tartjak magukat és minden személyzeti ugyet maguk akarnak intézni, ad-
dig a jov6 utja a specializacio és a tagoltsag. Mig ma még mindenhol szemé-
lyesen vannak jelen, a jovében mar elsésorban telefonszamokon vagy interne-
tes személyzeti portalokon keresztll lesznek elérheték. A valtozasokat tomo-
ren ugy lehetne dsszefoglalni, hogy a személyzeti munka virtualissa valik.

Ennek a valtozassorozatnak egyik alapvetd kovetkezménye, hogy a sze-
mélyzeti munka professzionalizalodik, ahhoz hasonldéan, ahogy ez mas vallala-
ti terlleteken mar megtortént. A professzionalizalodas két alapvetd eleme:



— koncentralas a stratégiai személyzeti munka kulcskompetenciaira és a
vallalatvezetésnek nyujtott tanacsadasra, illetve

— az operativ megvalodsitashoz szukséges forrasok és termékek kivalrdl
torténd beszerzeése.

A személyzeti munkat éro kuls6 hatasok

A gazdasagi élet egyik jellemzéje napjainkban a konjunkturaciklusok lero-
vidUlése. A gazdasagi fejlédésre vonatkozd progndzisok szinte kivétel nélkil
azzal szamolnak, hogy a gazdasagi fellendllés és pangas peridodusai a korab-
biaknal gyorsabban kovetik egymast. A tizéves toretlen konjunkturak ideje va-
l6szinlleg végleg elmult. A jelenlegi dekonjunktura egyre nagyobb koltség-
nyomast gyakorol a vallalatokra, amelyek allandéan magtakaritasi célokat és
racionalizalasi elképzeléseket hirdetnek meg. Annak érekében, hogy ilyen ko-
rulmények kozott is biztositani tudjak jovojuket, egyre gyakrabban néznek
olyan partnerek utan, amelyekkel meg tudnak osztani kockazataikat és beru-
hazasi koltségeiket. A kutatas és fejlesztés, valamint a specialis és regionalis
termékek elballitasa egyre gyakrabban stratégiai szovetségek, partnerségek
és kozos vallalatok (joint venture) formajaban valdésul meg. Az egyuttmUiko-
désnek ezek a formai gyakran nemzetkdziek, és nem ritkan virtualis struktu-
rakra épulnek. Tul ezeken e tényez6kon szamolni kell azzal a nehézséggel is,
hogy a versenyképesség szempontjabol relevans tudas felezési ideje is allan-
doan csokken.

Ezek a kedvezdtlen korulmények a vallalatok személyzeti egységeit is
komoly feladatok elé allitjak. A kihivas kett6s: az uj Uzleti szituacioban optima-
lis tamogatast kell nyujtani, koltségmegtakaritas mellett. A csdkkend profitok
idején a személyzeti osztalyok sem szamithatnak a korabbi koltségkeretre. A
személyigy mint koltségkdzpont (cost center personnel) mar csak azért is
kényszerul koltségcsokkentésre, mert hozzajarulasa a vallalat sikeréhez pénz-
ben eddig nem igen volt kimutathatd. Mindezek kovetkeztében egyre érezhe-
tébb az az ellentmondas, amely a megtakaritas (mint kényszer) és a nemzet-
kOzi szOvetségek és kozos vallalatok sikeres mikodéséhez szukséges tudas,
kompetenciak és humanpolitikai termékek kifejlesztése (mint Uj feladat) kozott
van.

Tovabbi sulyos problémat jelentenek a sok vallalatnal szinte drasztikus
meéreteket OIt6 elbocsatasok, amelyek nagymeértékben romboljak azt a képet,
amelyet a vallalat kordbban felépitett 6Gnmagardl (a jovét épitd, alkalmazottai-
val tor6d6, korrekt munkaado stb.).

A személyugyi szervezetek atalakitasa

Négy csoportba sorolhatdk a személyugyi szervezeteknek azok a torek-
vései, amelyek célja a fentiekben vazolt kihivasoknak megfelelni.

— A személyzeti munka atszervezése. A vallalatok adminisztrativ és

nagymeértékben specializalt személyzeti tevékenységeiket un. kdzos



(megosztott) szolgaltaté kdézpontokban (shared service center) integral-
jak. Telefonos szolgaltatdé kozpontokat €s humanerdforras-menedzs-
ment portalokat mikodtetnek az eddig altalanosan hasznalt decentrali-
zalt személyzeti strukturak helyett.

— Informaciétechnolégia (IT) alkalmazasa. A személyzeti munka ad-
minisztrativ feladatait az alkalmazotti 6nkiszolgalas (employee self ser-
vice) és a vezetdi 6nkiszolgalas (management self service) rendszerei-
vel automatizaljak, ami egyszersmind azt is jelenti, hogy a felel6sség
az ,informacidhordozokhoz”, vagyis a munkatarsakhoz és vezet6khoz
kerll. A személyzeti folyamatok hatékonysagat latvanyosan sikerult ja-
vitani elektronikus technologiak alkalmazasaval — elsésorban a tobor-
zas és személyzetfejlesztés tertletén. A HEM-rendszerek integracidja
réven sikerult kikliszobolni az elektronikus rendszerek kozotti un. me-
diatdrést, illetve adatok egymastél fuggetlen, tdbbszoéri kezelését az
egyes rendszerekben.

— HEM-tevékenységek kihelyezése. Egyes személyzeti tevékenysége-
ket vagy szolgaltatasokat kilsé szolgaltaték gyakran a belsé koltségek
toredékéért latnak el. A HEM-szolgaltatasok korabban fix kéltségeinek
rugalmas kezelése lehetéve teszi a koltségek atlathato elosztasat, va-
lamint a koltségkockazatok megosztasat egy szolgaltatéval.

— Karcsusitas a humaneréforras-menedzsmentben. A kodltségcsok-
kentés hagyomanyos modszere: a HEM mint koltségkozpont maga is
csokkenti alkalmazottai szamat és tevékenységi korét.

Az itt felsorolt fejlédési iranyzatok mellett megfigyelheté még egy tovabbi
valtozas is, els6sorban német vallalatoknal: a személyzeti tevékenység un.
harmas tagolasarol van sz6. Ez az Uj iranyzat a fentiekben felsorolt teruletek
kozul az elsd kettére terjed ki, a személyzeti munka uj értelmezésével 0ssz-
hangban. A harom részterulet a kovetkezd:

— stratégialiranyitas,

— tanacsadas és

— szolgaltatas.

A stratégia és iranyitas atfogja az dsszes olyan feladatot, amelyek a
személyzeti stratégiaval, a személyzeti politikaval, az alapelvekkel, az iranyel-
vekkel, a szemeélyzeti kontrollinggal és a személyzeti munka iranyitasaval kap-
csolatosak.

A tanacsadasnak ket fajtaja van: az egyik esetben jol meghatarozott val-
lalati egységeknek nyujtott személyzeti szolgaltatasokrol van sz6, a masikban
a tanacsadas stratégiai egyuttmikodést jelent. Az utdbbi esetben az egyes
vallalati egységekért felelés személyzeti referensek az illetékes vallalati felsé
vezetbnek adnak tanacsokat az 0sszes személyzeti kérdésben, vele kozosen
alakitva a személyzeti munkat. A tanacsadas mint részterllet egyik esetben
sem maga nyujt személyzeti szolgaltatast, hanem azt beszerzi, pl. a k6zo0s
szolgaltatdé kozpontban.



A szolgaltatas részterllet szallitia az 6sszes adminisztrativ és speciali-
zalt szemeélyzeti szolgaltatast. A személyzeti munkanak ez a fajtaja csak atfo-
g6 informaciotechnoldgiai tamogatassal valdsithatdé meg. Az IT segitségével
megszuntethetd a munkatarsak és a személyzetisek kozotti kommunikaciod
id6beli és térbeli megosztottsaga, igy nincs szukség arra, hogy a személyzetis
mindig kozvetlen kapcsolatban legyen azzal a munkatarssal, aki valamilyen
ugyben megkereste. Ezen tulmenéen IT-eszkdzokkel iranyitjak a munkafel-
adatok elosztasat, figyelik azok elérehaladasat, és biztositjak, hogy az egyes
ugyek allasardl mindig friss és pontos informacidkat lehessen szerezni.

K6z0s szolgaltaté kozpont

Az eddig felsorolt Uj folyamatok és eszkdzok kozul érdemes kulon figyel-
met szentelni a kozo0s szolgaltatdé kozpontoknak.

Mar volt sz6 arrdl, hogy a kozos szolgaltatd kdzpontok a vallalatok olyan
szervezeti egysegei, amelyekben a belsé és kulsé partnereknek nyujtott szol-
galtatasokat gydjtik 6ssze. A szolgaltaté kézpont az Ggyfelekkel allapodik meg
a nyujtanddé szolgaltatasokrdl (tartalom, id6, minéség) és azok arairol. Az ilyen
kozpontok egyik legfontosabb célja az, hogy a funkcidk, folyamatok, tudas és
kompetenciak integraciojaval méret- és valasztékbeli gazdasagossagot
(economies of scale és economies of scope) lehessen elérni.

Mig az angolszasz nyelvteruleten mar régéta bevett gyakorlat a kiegészi-
t6 vallalati funkciok kdzponti vallalati egységekbe valé integralasa, addig mas-
hol, pl. Németorszagban ujdonsagnak szamit ez a szervezeti koncepcio,
amely nem csak személyzeti, de mas teruleteken, pl. a konyvelésben, az in-
formaciétechnologiaban és a beszerzésben is alkalmazhaté.

A személyzeti munka fentiekben leirt harmas felosztasat szorosan kdvet-
ve, a kovetkezbképpen irhatd le a személyzetugyi kdzos szolgaltatd kozpontok
felépitése és mikodése:

A szolgaltato kozpont értékesitési képviselbi a tanacsadasi munkatarsak-
kal rogzitik a szukséges szolgaltatasokat, irott megallapodasban részletesen
meghatarozva, hogy ki milyen szolgaltatast kap (tartalom, mindség, szallitasi
és valaszid6 stb.). A munkatarsak telefonon, illetve internetes vagy intranetes
HEM-portalokon keresztul tudnak kapcsolatot teremteni a szolgaltaté kozpont-
tal, részletesen ismertetve problémajukat. Ha a kapcsolatfelvétel a HEM-
portalon keresztul torténik, akkor az e-HEM keretében mikodd alkalmazotti
onkiszolgalas bizonyos mdiveleteit is elvégezhetik, mint pl. személyes vagy
banki adatok stb. modositasa. A vallalatvezetok és a vallalati tanacs szamara
a tanacsadassal foglalkoz6 alkalmazottak ,helyben” rendelkezésre allnak.

Az esetek tobbségében mind a telefonos ugyfélszolgalat munkatarsai,
mind pedig a helyszini tanacsaddk azonnal meg tudjak adni a szukséges in-
formacidkat. Mindkét csapatot IT-rendszer tamogatja, amely rendelkezésre
bocsatja az iranyelveket és személyzeti folyamatokat, a gyakori kérdéseket és
a valaszokat. Azokat az Ugyeket és kérdéseket, amelyeket nem lehet azonnal



elintézni, illetve megvalaszolni, az un. hattérirodakba (back office) kildik to-
vabb. Itt dolgozzak fel a nagy volumeni (pl. 100 munkatars vallalaton beluli
athelyezése) és erbsen specialis jellegl (a vallalati nyugdijrendszertél varhaté
jarandésag kiszamitasa) megbizasokat. Mihelyt feldolgoztak a kapott kérdést
vagy megbizast, azonnal elkuldik az eredményt az érintett munkatarsnak.

Ahhoz, hogy az ilyen szervezeti forma kulonboz6 részvevdi kozotti
egyuttmikddés iranyitdsa hatékony legyen, megfelel6 IT-rendszerre van
szikség. Ennek hatékony tamogatast kell nyujtania az tgyfelekkel kapcsolatot
tarto irodak (front office) és a tanacsadasi funkcié szamara, képesnek kell len-
nie a megbizasok atvételére, kezelésére és a megfelel6 munkatarshoz valé
tovabbitasara. Ezen kivul lehetévé kell tennie a hattérirodak munkatarsai sza-
mara a megfeleld IT-rendszer lehivasat — a szikséges adatokkal egyutt —
minden egyes megrendeléshez. lly modon el lehet kerulni azt, hogy a hattér-
irodak munkatarsai az e-mailen kapott megbizast a feldolgozashoz kinyomtas-
sak, majd a megfeleld adatokat ujbél manualisan vigyék be, pl. SAP HR-
rendszerbe.

A vallalatok egy része azt is tervezi, hogy az IT-rendszereket részben nyi-
totta teszik a munkatarsak, az uzemi tanacs és a vallalatvezetok szamara, ez
ugyanis lehetéveé tenné azt, hogy az érintettek onalléan és folyamatosan nyo-
mon kovethessék Ugyuk allasat.

Ennek a szervezeti megoldasnak tovabbi fontos, de altalaban elhanyagolt
kérdése az un. megbizas-menedzsment kiépitése. Itt arrél van sz6, hogy azok
a vallalatok, amelyek IT-szolgaltatasaikat kulsé szolgaltatbhoz helyezték ki,
egy id6 utan gyakran azt tapasztaljak, hogy a kapcsolodd szerz6dés egyszeri
targyalasa nem elegendd, mert a megrendelt szolgaltatasok folyamatos figye-
lésére és aktualizalasara van szukseég. Folyamatosan felmerulé kérdéseket
kell megvalaszolni: Szuksége van még a vallalatnak az adott szolgaltatasra?
Milyen mértékben? Milyen minéségi kritériumokat kell a szolgaltaténak kielé-
gitenie?

Az Uj partnerek kozotti kapcsolat gyakran mar kozvetlenul a szerzédés
megkotése utdan megromlik olyan gyakorlati problémak miatt, amelyekre senki
sem szamitott. Ez kies6 idOkkel, ingerultséggel, koltségekkel stb. jar, még ak-
kor is, ha a problémat sikerul gyorsan megoldani.

Az ilyen jellegl nehézségek és az ezekbdl adddd kolcsonos bizalmatlan-
sag megelb6zése érdekében a kozos szolgaltatdo kozpontnak mar a targyalasok
megkezdésekor ugyfeleivel egyutt ki kell épitenie egy menedzsmentrendszert
mind a megrendeld, mind a szolgaltaté szamara.

A szolgaltatdé kdzpont megrendelés-menedzsmentje az Ugyfelek targyalo-
partnere. Fogadja a valtozasokra, javitasokra, kezdeményezésekre vonatkozo
kéréseket és megjegyzéseket, és modszeresen koveti is ezek sorsat. Az Ugy-
felek szolgaltatd-menedzsment rendszere koordinalja az 6sszes targyalopart-
nert és a bels6 Ugyfeleket. Figyeli a szolgaltaté kézpont szolgaltatasait, ellen-



Orzi a szolgaltatasokra vonatkozé megallapodasok betartasat, valamint a
munkatarsak és vezetdk elégedettségeét a szolgaltatasokkal, koordinalja a val-
lalaton belll a szolgaltatdsok meghatarozasanak és tartalmanak modositasait,
és a kozos szolgaltatd kozpont targyalopartnereként szerepel. Ez az integralt
és kozpontositott kommunikacio teszi lehetévé a szolgaltatd és szolgaltatas
szakszer( és kovetkezetes menedzselését.

A koz0s szolgaltato kozpont varhatdéan elsésorban a nagyvallalatoknal Iép
majd a hagyomanyos szervezeti forma helyére, a kis- és kodzépvallalatoknal
valoszinlileg nem lenne kifizet6dd alkalmazni ezt a komplex szervezési meg-
oldast. Ezek a vallalatok elsésorban azzal tudjak csokkenteni személyzeti kolt-
ségeiket, ha bizonyos szolgaltatasokat kivulrél szereznek be, hiszen a kKis- és
kozépvallalatok szamara az sem el6ny0s, ha mindent maguk, hazon belll
akarnak megoldani. Nincs értelme szamukra pl. igen koltséges sajat személy-
zeti IT-rendszerek (mint pl. SAP HR vagy PAISY) beszerzésének, hiszen eze-
ket bérelni is lehet (ezt hivjak Application Service Providing-nek, ASP). A
munkatarsak kulfoldi kikuldetéséhez szikséges bonyolult sajat know-how kifej-
lesztése sem célszer(, hiszen ezt is be lehet szerezni ,a piacrol”.

Amikor a vallalatok arrél dontenek, hogy bizonyos személyzeti funkciokat,
mint pl. a toborzast, a bérszamfejtést és a tovabbképzést kils6é szolgaltatotol
szerzik be, hangsulyt kell helyezni arra, hogy a szolgaltatasok beszerzése és
folyamatos figyelése alaposan atgondolt és megalapozott legyen. Ne a gyors
eredmeény, hanem a sajat személyzeti portfolio tudatos kialakitasa legyen a
cel.

A toborzas virtualizalasa: fiatal felso vezetok
virtualis kivalasztasa és felvétele

A feladat olyan, mint a kér négyszdogesitése: a sikeres nemzetkdzi nagy-
vallalatoknak egyre inkabb alkalmazkodniuk kell a helyi feltételekhez, ezért
egyre tobb kompetenciat és felel6sséget helyeznek at a decentralizalt egysé-
gekhez, a fiatal fels6 vezetdk felvétele ugyanakkor hagyomanyosan kdzponti
feladat. Az utébbi kdvetkeztében a BMW, IBM, General Motors és General
Electric és mas nemzetkozi konszernek helyi egységei altalaban nem foglal-
koznak a sajat vezet6i utanpétlas biztositasaval — ez nem érdekik és altala-
ban lehetéséglk sincs erre (pénzlgyi értelemben sem). A helyi egységeknek
nem marad mas, minthogy panaszkodnak a hianyra, és a vezet6i utanpétlas
tervezésekor abban biznak, hogy a vallalatkbzpont a kell6 id6ben majd kald
megfelel6 top-menedzsereket.

Ebben a fejezetben egy vilagviszonylatban is vezetd amerikai szolgaltato-
ipari konszern példajan keresztul azt mutatjuk be, hogy hogyan valésithatd
meg internetre épuld rendszer segitségével a felsé vezetdi utanpdtlas kdzponti
toborzasa decentralizaltan iranyitott nagyvallalatban.



A modszer

Az egész konszern személyzeti munkajat iranyitdo osztaly az alabbi elja-

rast dolgozta ki és Ultette at a gyakorlatba:

1. A ,nagy igéretek” (high potentials) toborzasi folyamataval szembeni

kdvetelmények régzitése (,nagy igéretnek” szamitanak a 22—-35 éves,
egyetemi végzettségl, az atlagosnal jobb képessegli emberek).

2. Az emlitett célcsoport eddigi toborzasi gyakorlatanak kritikus elemzése

és értékelése orszagos, regionalis és globalis szinten.

3. A nagy tehetségek toborzasi modelljének moddositasa a folyamatok,

szerepek és felel6sségek kulsé dsszehasonlitasa révén (mas vallalatok

modszereivel vald 6sszehasonlitas, benchmarking).

4. A szukséges IT-tamogatas kivalasztasa.

A kovetelmények

A kovetelménylista minden tovabbi Iépés alapja. Ennek Osszeallitasa a
toborzas altalanos értéklanca alapjan tortént, amely az 1. tablazatban lathaté.

1. tablazat
A kiindulasi pontokként meghatarozott
kulcsfolyamatok
Kapcsolatfelvé- | Adatrogzités Sziirés Dontés Utétevékeny-
tel ségek
— Aktiv toborzas: |- Folyamatos — Automatikus — A felvételi don- | — A folyamatos

palyazok fontos
csoportjainak
aktiv és célzott
megszolitasa.
— Passziv tobor-
zas: reagalas
mas beérkez6
palyazatokra.

kapcsolattartas
a palyazokkal,
minden beér-
kezé palyazat
rogzitése.

— Minimalis el6-
iras az adatok-
ra.

adatellen6rzés.

— Célcsoportok
manualis szl-
rése.

— A felvételi be-
szélgetések
kézéppontja-
ban a szemé-
lyes kapcsolat.

tés kiterjed a
legmegfelel6bb
pozicié megha-
tarozasara,
targyalasra a
részletekrél és
mas elékészi-
letekre.

kapcsolattartas
kiterjed a po-
tencialis palya-
206k révid- és
kdzéptavu taje-
koztatasra.

— Kapcsolattartas
a vezetdnek ki-
szemelt, de a
cégtdl eltavo-
zott menedzse-
rekkel.

Az itt lathatd folyamatlépésekhez (kapcsolatfelvétel stb.) hozzarendelték

a megfelel6 tevékenységeket, és meghataroztak a kovetelmények szempont-
jabdl fontos forrasokat, mint pl.

— a konszernszintl toborzasi stratégia (kapcsolatfelvétel),

— a kompetenciamodell (palyazok szilrése),

— vallalatmarketing (utotevékenységek).



Ezeken tul meghataroztak altalanos kovetelményeket is:

— attekinthet6ség a kozponti személyzeti osztaly szamara,

— a toborzasi folyamat lehetd legnagyobb mértékl automatizalasa,

— adaptalhatésag a helyi adottsagok szempontjabdl,

— kdzéptavon egy toborzasi allomany létesitése a felsd vezetdi utanpot-
las szamara a belsé utodlastervezeés biztositasa érdekében.

A meglévo folyamatok

A kovetkezd |épésben az adott folyamatokat leirtak és elemezték. A kon-
szern decentralizalt strukturaja miatt a kozponti szemeélyzeti osztalynak nem
volt dsszeflggd és atfogd képe az orszagos szintl vagy regionalis toborzasi
folyamatokrol, ezért az ,allapotfelvételt” ugy végezték el, hogy telefonon ke-
resztul egységes formaban megkérdezték a konszern fontosabb egységeinek
személyzeti vezetdit.

e Kapcsolatfelvétel

A nemzeti sajatossagok miatt a kapcsolat kezdeményezésének sok for-
maja létezett a konszernen beliil. Altalanos becslés szerint azonban a palya-
z6k szama annal kisebb, minél tobb informaciét kell szolgaltatniuk a palyazat
kezdetén. Kulonleges figyelmet forditottak ezért arra a mdédszerre, amelyben a
kapcsolatfelvételkor a palyazonak csak egy e-mail cimet és egy jelszot kell
megadnia, €s mar ezzel a két adattal is bekerul a vallalat adatbankjaba.

A szocio-kulturalis sajatossagok kulondsen a kapcsolatteremtés terén
eredményeznek nagy kuldnbségeket. JOI mutatja ezt, hogy mig pl. Németor-
szagban az érdekl6dbk tirelmesen viselik azt is, ha masfél éran keresztul kell
a személyukre és végzettségukre vonatkozd kérddivet kitolteni az interneten
(pl. Siemens), addig egy amerikai vallalatnal ez a médszer nem volt alkalmaz-
hato, mert kb. 5 perc utan a palyazok 30%-a, tovabbi 20 perc utan pedig mar
70%-uk abbahagyta a palyazat kitoltését.

e Adatrogzités

A konszern vallalatainak nagy része nem rendelkezik szamitogépes és
internetes rendszerrel a toborzasi folyamat iranyitasara és figyelemmel
kisérésére (az ilyen rendszert szaknyelven ugy hivjak, hogy Application
Tracking System, ATS). Ugyanakkor még azok a vallalatok is, amelyek
alkalmaznak ilyen on-line eszkozoket, a palyazattal kapcsolatos adatokat
manualisan viszik be, mivel az utdlagos adatminfség-kezel§ rendszerek
altalaban dragabbak, mint a kézi bevitel. Gyakran nincs kdzvetlen kapcsolat a
vallalat belsé személyzetiranyitasi rendszere és az on-line felvételhez hasznalt
IT-rendszer k6zott (tobbek kdzott biztonsagi okokbdl).

Az automatikus irasfelismerdvel (optical character recognition) vegzett
adatrogzités lehet6ségével ma még csak kevesen élnek, pedig mar konnyen
elérhetbk az ilyen alkalmazasok, tdbbek kozott bérelt formaban, ami azt jelenti,



hogy a toborzasi adatok 0sszességét a vallalaton kivul, egy kulsé szolgaltato-
nal taroljak és kezelik. Ezek a szolgaltaték az analdég formaban adott adatokat
az ugyfél beavatkozasa nélkul digitalizaljak.

A megkérdezett személyzeti osztalyok szamara az interneten bonyolitott
digitalis palyaztatas is egyre nagyobb jelent6ségi lesz.

e Elb6valogatas (szlirés)

A legtobb megkérdezett decentralizalt személyzeti osztaly manualisan
végzi a palyazati anyagok kozotti elévalogatast, ami azt jelenti, hogy itt igen
nagy, akar a 35%-ot is elér6 megtakaritasi lehet6ségek vannak. Ezt igazoltak
azok a projektek, amelyekben a bejové palyazati anyagokat automatikusan
szlrték. Ehhez pontosan meghatarozott palyazati szabalyok és paraméterek
szUukségesek. Ezek az egyszeri kizarasi kritériumoktdl a kompetenciaprofilok-
ra épulé Osszehasonlitasi eljarasokig terjednek. Mivel a teljes felvételi—
toborzasi folyamat megoszlasa a kévetkezo:

— a beérkezett palyamiivek elésziirése 60%,

— interjuk, beszélgetések 25%,

— tovabbi beszélgetések és targyalasok 15%,
az automatikus szlrés bevezetése 60%-os idémegtakaritast jelent. Az igy fel-
szabadul6 id6t a munkatarsak értékesebb tevékenységekre fordithatjak.

e Dontés

A végso dontés (kit vesznek fel?) a beszélgetések és interjuk alapjan szu-
letik meg. Ebben a fazisban egyik ugyfélvallalat sem alkalmaz szabvanyos, IT-
re epuld eljarast. A legtobb esetben nincs szamitdgépes kapcsolat a toborzasi
rendszer és az ERP (Enterprise Resource Planning — vallalati eréforras-
tervezés) rendszer HR-modulja kozott.

o Utotevékenyseégek

Az utotevékenysegeknél nincs konzisztens eljaras. A megkérdezett sze-
mélyzeti osztalyok tdobbségénél nincs elére meghatarozott, nemzetkozileg
egyeztetett folyamatlanc — interfészekkel és pontosan meghatarozott nemzeti,
regionalis és globalis felel6sségekkel az olyan utotevekenységek szamara,
mint pl. médszeres visszajelzés és az informaciok tovabbitasa a konszern mas
vallalataihoz. Nincs is olyan IT-eszk6z, amelynek alkalmazasaval ezen a teru-
leten jelentds koltség-megtakaritast lehetne elérni.

Folyamatmodellezés

A meglévl helyzet elemzésének eredményeit dsszevetik a kdvetelmeény-
listaval, meghatarozzak a vallalaton bellli mintakat (best practices), majd
ezekbdl levezetik az uj felvételi-toborzasi munkafolyamat fontosabb jellemzéit:

— Kapcsolatfelvétel. A toborzasi folyamat atfogd szamitégépes tamoga-

tasa; a palyazok egyszeri regisztralasa az anonimitas lehetéségéenek



fenntartasaval; az egész vallalatra kiterjed® adatbankban képviselt
szemelyek kdzvetlen megkeresésének lehetbseége.

— Adatrogzités. Palyazatok szabvanyositott bevitele interneten keresz-
tll, az adatok automatikus atvételével az ATS-be, a palyazati adatok
folyamatos aktualizalasa a palyazé altal, jelszoval védett honlapon.

— Elévalogatas. Palyazok automatikus elévalogatasa, kivalasztasi don-
tések megalapozasa, folyamat kdvetése hataridé-figyeléssel.

— Dontés. Dontéstamogatas ATS-sel, a palyazokkal folytatott egyszeri
kommunikacio eszkozei.

— Utétevékenységek. A palyazdk egész konszernre kiterjedd, kozponti
adatbankja, lehet6ség az adatbank kiegészitésére az egyes helyi egy-
ségek sajatossagainak megfeleld funkciokkal és adatmezdkkel, a pa-
lyazok csoportositasa az utdtevékenyseégek egyszerisitése érdekében.

Benchmarking és a célfolyamatok

A folyamatok valéban optimalis kialakitasa érdekében a kévetkezd 1épés-
ben un. kulsé benchmarking-tanulmanyt végeztek, vagyis ezen a teruleten ve-
zetbnek szamitd vallalatok toborzasi-felvételi gyakorlatat elemezték igen rész-
letesen, 0sszehasonlitva azokat cég sajat modszereivel.

A kulsé 0sszehasonlitasban nagy segitséget jelentett, hogy a szakiroda-
lomban tobb olyan tanulmanyt is talaltak, amelyek a kulonb6zd toborzasi rend-
szerek és modszerek ismertetésével foglalkoznak, ezeket azonban nem lehe-
tett kozvetlenul atvenni, mert hianyoztak a folyamatokra és az informaciotech-
noldgiai tamogatasra vonatkozé konkrét informaciok. Az amerikai piac jobb
megismerése érdekében internetes kutatast is végeztek, amelynek eredmé-
nyeként tiz feldolgozdipari és szolgaltatéipari amerikai nagyvallalatot hataroz-
tak meg mint OGsszehasonlitdsra alkalmas partnereket (potencialis bench-
markok). A vallalatok képviselbivel készitett mélyinterjuk, illetve tovabbi inter-
netes kutatasok igen hasznosnak bizonyultak a szamitégépes toborzasi rend-
szereket kinald ceégek ajanlatainak értékelésében. A kilsé Osszehasonlito
elemzések eredmeényei és azokbadl az uj toborzasi folyamattal 6sszefuggésben
levont kovetkeztetések a 2. tablazatban lathatok.

IT-rendszerek

Az IT-rendszert szallito vallalat gyors kivalasztasa érdekében tobblépcsds
eljarast alkalmaztak. A szallito kivalasztasanak elsé lépése a szoftverrel szem-
beni kdvetelmények meghatarozasa volt:

— a teljes toborzasi folyamat tamogatasa — a kapcsolatfelvételtdl az uto-

tevékenységekig,

— nagymértékben felhasznaldbarat kialakitas,

— rugalmas kritériumok az el6szilréshez,

— web-interfész az internetes informaciocseréhez,



— az elbvalogatashoz, a dontéshez és az utétevékenységekhez kidolgo-
zott kompetenciamodell beépitésének lehetésége,
— modularis felépités.

2. tablazat

Az idealisnak tekintett és a megvaldsitott rendszer

jellemzéi

Idealis

Megvaldsitott

Kapcsolatfelvétel

helyi toborzés

internetes/intranetes allaspiac
munkatarsak helyi halézatainak figye-
lembevétele

érdekeltek automatikus értesitése al-
lasajanlatokrol

a helyi sajatossagok figyelembevétele
érdekében alapvetden helyi toborzas

— palyazok kdzponti adatallomanyanak

(pool) kiépitése
érdekl6dok célzott megkeresése

Adatrogzités — kizardlag webre éplilé palyazas struktu- | — az adatbevitelt lehet6ség szerint a pa-
ralt formaban lyaz6 maga végzi
— papirra irt palyazatok automatikus beol- | — az adatbevitel konszernszintli szabva-
vasasa nyositasa a belsé kompetenciamodellek
— afelvétel munkafolyamata az adatbevi- |  révén
tellel automatikusan megindul — papirra irt palyazatok mellézése
— helyi toborzas kdzponti koordindlasa az
egész konszernre kiterjedd toborzasi
politika révén
Sziirés — apalyazatok 80%-anak automatikus — az dsszes egyértelmiien alkalmatlan
kisz(irése az elsd lépcsdben palydz6 automatikus kisziirése az elsé
— hataridsk automatikus megadasa és Iépcsdben
figyelése — aszemélyzeti kapacitas dsszpontosita-
— automatikus tesztek (on-line minGsités) |  Sa a kivalasztas kesobbi fazisaira
— abelsd toborzasra specializalédott
munkatarsak foglalkoztatasa
Déntés — automatikus profilkiigazitas — helyi palydzok elényben részesitése
— allasajanlatok célzott kialakitasa a kli- | — megfeleld helyi allasajanlat hianyaban a
I6nlegesen érdekes palyazok megtarta- magasan képzett palyazé atiranyitasa a
sa érdekében kdzponthoz, ,kikdzvetitése” mas helyi
egységekhez
— palyazok kdzponti allomanyanak kiépi-
tése
Utotevékenység — akompetenciamodell alapjan a palya- |— feltételek megteremtése ahhoz, hogy a

z0k er6sségeinek és gyengeéinek meg-
hatérozasa, fontosabb palyazati adatok
megérzése Uj kapcsolatfelvételhez

Uj munkatérsak adatainak automatikus
tovabbitésa a kdzponti személyzeti osz-
talyhoz

toborzast végz6 egység folyamatos
kapcsolatot tartson a palyazokkal, a je-
lenlegi és egykori munkatarsakkal




16 olyan szallitot talaltak, amelyek terméke kielégitette ezeket a kritériu-
mokat. A pontosabb megitélés érdekében a kritériumokat pontositottak és
Ujakkal egészitették ki. A kritériumok kielégitését haromfokozatu skalan be-
csulték (,kielégiti”, ,bizonytalan”, ,nem elégqiti ki”’). Mindezek utan nyolc termék
maradt versenyben.

A kovetkez6 Iépésben a szallitdk termékbemutatot tartottak, és ki kellett
toltenilk egy kérddbivet, amely szamitastechnikai és egyéb jellegl kérdéseket
tartalmazott, mint pl. rendszerjellemz6ék, létesitési koltség stb.

Végul a konszern kozponti szamitastechnikai osztalya megvizsgalta a
rendszerek stabilitasat és megbizhatésagat, valamint elére meghatarozott pa-
lyazati esetek révén tesztelték a rendszert.

A toborzas 0j szerepmodellje

A kidolgozott folyamatok és az ezek alapjat képez6 IT-megoldasok aktiv
hasznalata, valamint a palyazok adatait tartalmazé globalis allomany létreho-
zasa érdekében Uj szerepmodellt fejlesztettek ki a toborzas szamara, amely
azt szabalyozza, hogy milyen mértékben kell egyuttmikodnilk a vallalat helyi,
regionalis és globalis szintjeinek.

A szervezet nagy mértékl decentralizaltsaga miatt viszonylag nagy moz-
gasteret kaptak a helyi személyzeti osztalyok, igy pl. a toborzasi folyamatot is
maguk bonyolithatjak, mégpedig a kozpont altal ingyen rendelkezésukre bo-
csatott IT-rendszer és a kidolgozott uj folyamat alapjan. Ha egy ,hagy tehet-
ségnek” mindsitett palyazo sikeresen végigment a kivalasztasi proceduran, de
valamilyen okbdl mégsem helyezkedhetett el a helyi vallalatnal, akkor a valla-
lat elkildi anyagat, un. profiljat a palyazok kdzponti allomanyaba, igy, ha ez
neki is megfelel, adott esetben mas orszagban alkalmazhatjak.

A megfelel6 palyazdkat keres6 helyi egységek indirekt modon, keress-
kérdések utjan hasznalhatjak ezt az allomanyt. Az elére meghatarozott, az al-
lomanyban talalhaté profiloknak megfelel6 strukturaju keresékérdésekben
meghatarozzak, hogy milyen palyazoéra van szukséguk. Ezeket a keresoker-
déseket a kozponti személyzeti osztaly feldolgozza, az eredményt pedig elkul-
di az adott helyi egységnek. A kovetkezb lépések, pl. a felvételi beszélgetés és
a foglalkoztatas részleteire vonatkozé targyalas mar itt torténnek.

Eredmény

Az itt leirt munka soran négy hénap alatt Iétesitett rendszer a konszern
nemzeti egységei szamara olyan eszkozt jelent, amelynek segitségével azok a
menedzsertoborzas folyamatat hatékonyabban és olcsébban tudjak iranyitani.
Masrészt a kdzponti személyzeti egység szamara lehetévé teszi egy kozponti
személyzeti adatallomany létesitését, ezzel pedig a toborzasi tevékenység
globalis harmonizacidjat, a koltséges kuls6 fejvadaszatot nagymértékben he-



lyettesitve a menedzser-utanpétlias belsé tervezésével. A rendszer 6 jellemzéi
a kovetkezok:

— internetes toborzasi portal mikodtetése a helyi vallalatok honlapjan,

— a beérkez6 palyazatok on-line, automatikus szilrése el6zetesen meg-
hatarozott kritériumok alapjan; a kritériumok a kulonb6z6 orszagokban
mudkodd helyi vallalatok specialis igényei szerint rugalmasan valtozhat-
nak,

— a modularis strukturaju rendszer 6l illeszthet6 a vallalatok egyéb sze-
mélyzeti jellegl IT-komponenseihez,

— mar kezdetben is 35%-0s koltségmegtakaritas,

— kdzéptavon felépithetd mind egy globalis, mind pedig egy belsd allo-
many a palyazok adatainak tarolasara.

Az itt felsorolt tényezbk mind viszonylag rovid tavuak ugyan, de jo alapot

képeznek a vallalatok hosszu tavu humaneréforras-stratégiainak megvaldsita-
sahoz.

A tanulas virtualizalasa: az elektronikus
tanulas

A vallalatok szamara egyre fontosabb kérdés, hogy mennyire tudjak a pi-
aci lehet6ségeket uj termékek lehetd leggyorsabb piacra vitelével kihasznalini.
Ahhoz, hogy valéban képesek legyenek erre, szukség van alkalmazottaik
gyors és hatékony képzésére. Emellett szinte minden agazatban megfigyelhe-
t6 jelenség az értékalkotd lancok virtualizalasa és a vallalati strukturak elkulo-
nult egységekre bomlasa. Ezek az iranyzatok elengedhetetlenul szukségessé
teszik id6- és térbeli kotottségek nélkuli képzési és tovabbképzeési rendszerek
kidolgozasat. A hagyomanyos tovabbképzés mar nem felel meg ezeknek a
kovetelményeknek.

A vallalati strukturak egyre nagyobb mértéki virtualizalasa és hal6zatba
kapcsolasa (mint pl. a beszallitok integralasa a beszallitokapcsolat-menedzs-
ment — supplier relationship management vagy az ugyfeleké az dgyfélkapcso-
lat-menedzsment - customer relationship management rendszerein keresztuil)
tovabbi fontos kovetelményeket tamaszt az elektronikus (e-) tanulas és az e-
businessbél adodé strukturak integralasaval szemben (3. tablazat).

Az e-tanulas altal nyujtott lehetéségek

A fenti kdvetelményeket képesek kielégiteni az e-tanulas kilénb6z6 for-
mai, mint pl. a szamitoégépes tanulas, a halézatra épulé tanulas, a virtualis
osztalyterem, az uzleti tv stb. Az elektronikus—szamitogépes eszkozokkel ta-
mogatott képzés és tovabbképzés nagy elényei a kovetkezbk:

— atérbeli és idbbeli kotottségek meghaladasa,

— a kozolt informaciok frissessége,



— szekunder informaciok elballitasanak lehetésége,
kivalo illusztracios lehetéségek a multimédia réven,
— az oktatott tartalom egyéni adottsagoknak és igényeknek megfelel$
Jtestre szabasa’,
— koltségmegtakaritas.
Mindig az alkalmazott e-stratégia helyességétél fugg, hogy milyen mér-
tékben sikerul érvényesiteni a fenti potencialis elényoket.

3. tablazat
Az e-tanulas integralasi lehetéségei az e-business kuldnbdz6i
alkalmazasaiba

A vallalat — munkatarsak segitése az uj folyamatokhoz val6 alkalmazkodas-
és alkalmazottai ban
kozott

— a vallalati informaciéfolyam kezelésének megkonnyitése

—just-in-time (pont kell6 id6ben) informacio, pl. az uj termékek vagy
uzleti modellek virtualis oktatasa,

—a magasabb képzettség iranti igények kielégitése, pl. vezetbk
tovabbképzésével vagy képzett Uj munkatarsak megszerzésével

— a vallalati tudasmenedzsment integralasa

A vallalat — a legujabb informaciok oktatasa a marketing és értékesités mun-
és fogyasztoéi kdzott katarsainak

— Ugyfelek gyors tajékoztatasa és oktatasa uj termékekkel és szol-
galtatasokkal kapcsolatban

— versenyeldny biztositasa

A vallalatok kozott —az e-tanulas beépitése a vallalatok kdzotti érteklancba

— aktualis termékadatok kozlése az ERP-rendszerek vagy CAD-
alkalmazasok integracidja keretében

— kett6s strukturak és munkak kikliszébolése
— hatékony termékadat-menedzsment tamogatasa

A megvalédsitas hianyossagai

Az e-tanulas napjainkban alkalmazott infrastrukturaival tobb gond is van,
igy pl. az, hogy nem kell6 mértéki az integraltsag, a felhasznaldbaratsag, illet-
ve nem kell6 mértékben vették figyelembe a célcsoport sajatossagait. A rend-
szerek tobbségeében redundanciak vannak, és a rendszerek nincsenek kell6-
képpen beagyazva a vallalat tudas-infrastrukturajaba. Sem az integrativ, sem
a didaktikai potencialt nem aknazzak ki kovetkezetesen. Az oktatészoftverek
rendelkezésre bocsatasa onmagaban nem elegendd a sikeres tovabbképzés




megvalositasahoz, mert a szamitdogépes tanulasi kornyezet kialakitasat és be-
vezetését egy specialis didaktikai koncepcioba kell agyazni. Ennek soran nem
szabad megfeledkezni a hatékony, minden célcsoportra kiterjedé valtozasme-
nedzsmentrél. Az e-tanulas altal a tovabbképzés kulturajaban elinditott valto-
zast mindenki szamara erthetévé kell tenni, meg kell magyarazni, annak érde-
kében, hogy minél szélesebb korben elfogadjak.

A ma hasznalatos rendszerek nem 0sztonzik eléggé a munkatarsakat az
e-tanulasra. Sok valtozatban lemondanak pl. a médszerben rejlé egyuttmiko-
dési lehetdségekrdl, ami pedig hangsulyozna a csoporton belll a tanulas szo-
cialis 0sszefliggéseit. A tanuldk kozotti, illetve az oktatok és tanuldk kozott
kapcsolatot nem tamogatjak eléggé, elhanyagoljak a csoporttudat és a cso-
portszemlélet jelentéségét. Ezeknek a szocialis mozzanatoknak a hianya szo-
rongast valt ki, €s noveli az uj modszerrel szembeni ellenallast a potencialis
felhasznalok kdzott.

Az e-tanulas hasznanak mérhetésége

Az e-tanulasnak a vallalat eredményeire gyakorolt hatasa csak nehezen
mérhetd, akarcsak mas, szintén a human eréforrasokra iranyul6 tevékenysé-
gé. Ez els6sorban a kis- és kozépvallalatok kedvét veszi el attol, hogy ezen a
terlleten beruhazzanak. Az e-tanulast ezért a képzés és tovabbképzés koz-
ponti elemeként integralni kell a vallalati stratégiaba, mert csak igy biztosithato
a vallalatvezetés tamogatasa. A tudasatadas nagyobb hatékonysagabdl vagy
a méretre szabhatosagbol adddo koltségmegtakaritasokat minden vallalatnal
egyeénileg kell megallapitani.

A jelenlegi iranyzatok

Az e-tanulas klasszikus valtozatait, pl. a szamitégépes oktatast ma mar yj
megoldasokkal egészitik ki vagy helyettesitik. Ugyanakkor még ezekre is a
hagyomanyos kialakitas a jellemz6, nagyon kevés az olyan rendszer, amely-
ben a tartalmat a felhasznalok sajatossagaihoz lehet igazitani. Az internetes
(vagy haldézatra épll6) e-tanulas lehetéségeit is csak kevéssé hasznaljak ki,
annak nyilvanvalo elényei (pl. frissesség és nyitottsag) ellenére. Ugyanakkor
az internetes oktatas irant rendkivul fogékony egyetemi szektorban a diakok
egyre nagyobb mértékl virtualis mobilitasa figyelhetd meg, mivel egyre tobb
ilyen termék kerul piacra. Mindez hosszu tavon valdszinlleg egyfajta szelekci-
0s mechanizmuson keresztul javitani fogja a termékek min6éségét és rugal-
massagat.

Egy masik kirajzolodo iranyzat az e-tanulas technikai és didaktikai aspek-
tusainak integracidja. Az olyan uj technikai lehetéségeket, mint a virtualis valo-
sag és az él6 e-tanulas (live-e-learning) a mai projektekben mar ezeknek meg-
felel6 didaktikai koncepciokkal, pl. a csoporttudat erdsitésével (group—



awareness) kapcsoljak dssze. Ezeknek a torekvéseknek a célja az e-tanulas
kedvezbtlen szocialis hatasainak (pl. tarsadalmi elszigeteltség) megszuntetése
€s a modszerrel szembeni ellenallas csokkentése. Az e-tanulas vallalati kép-
zésben és tovabbképzésben vald alkalmazasanak elfogadottsagat ugyancsak
segiti az oktatasi rendszerek integralasa a mar mikodé vallalati portalokba és
intranetekbe, és a tananyagok elérhetéségének ezzel jar6 megkonnyitése.

Vegyes tanulas

Az elsajatitando tananyag tartalmi kialakitasa szempontjabdl dontd te-
nyezOk a tantargy gazdagitasa multimédia alkalmazasaval, a mar emlitett di-
daktikai integracié és maganak a médszer alkalmazasanak oktatdsa. Az okta-
tas hagyomanyos formainak kombinalasa az e-tanulas egyes elemeivel, az un.
vegyes tanulas alkalmas a tanulasi médszer tartalom szerinti kialakitasara. A
vegyes tanulas az elektronikus modszerekkel tamogatott képzés hatékonysa-
gat és rugalmassagat egyesiti a hagyomanyos kollektiv tanulas szocialis el6-
nyeivel. Az oktatas alapjat képezd stratégia hatarozza meg tanulas formajat és
az e-tanulas technologiainak integraltsagi fokat.

Elterjedtség és alkalmazasi lehetéségek

Az e-tanulassal kapcsolatos kdzelmultbeli lelkesedés ellltével is jelentd-
sek a mddszer alkalmazasi lehetéségei. Az e-tanulas tovabbra is nélkulozhe-
tetlen eszkdz az olyan vallalatok szamara, amelyeknek rovid id6 alatt kell Uj
ismereteket atadniuk a vilag kulonb6z6 pontjain dolgozé alkalmazottaiknak
(ilyen pl. a német Siemens). Az e-tanulds a menedzserképzésben is bevalt
modszer lett, amit jol mutat pl. az IBM ,Basic Blue” programja. Itt a szeminari-
umi képzésnek mindossze 25%-at valodsitjak meg hagyomanyos eszkdzokkel.
A moédszer jovbbeli elfogadottsaga nagyrészt attdl fugg, hogy sikertl-e kidol-
gozni a gyakorlati alkalmazas olyan modszertanat, amely a hagyomanyos ta-
nulassal szemben vagy éppen azzal kombinalva kidomboritja az e-tanulas el6-
nyeit.
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