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ELOSZO

Kedves Olvaso!

1994 6ta végzem a munkamat ,,HR-esként”. Vélhetden sokak szamara magatol értetddik a
,HR” fogalma, amely az angol Human Resources (emberi eréforrasok vagy human eréfor-
rasok) kifejezés roviditéseként terjedt el hazankban is, bar gyakran talalkozom a magyar
EE roviditéssel is. A témaval 6sszefliggésben szokas emberi eréforrds menedzsmentrol
beszélni (EEM, vagy angolul HRM), néha emberi eréforras gazdalkodast emlitenek, néha
személyiigyi tevékenységet. Még jo néhany mas elnevezést is hasznalnak a tevékenység
tartalmanak kifejezésére.

Nos, 1994 o6ta foglalkozom azzal, hogy egy szervezet (példaul egy vallalat vagy tagabb
értelemben akar tarsadalom), hogyan viszonyul tagjaihoz és a szervezet tagjai hogyan
viszonyulnak a szervezethez. Ez a viszony a gyakorlatban gy jelenik meg, hogy a tagok
személyes tudasukat, képességeiket, készségeiket, gyakorlati tapasztalataikat — valamilyen
mértékben — a szervezet érdekében hasznaljak fel, munkat végeznek a szervezet szamara,
ezaltal hozzajarulva a kozos szervezeti értékek, a kdzos szervezeti teljesitmény, a kozos
szervezeti eredmény eléréséhez. Ehhez nélkiilozhetetlen a tagok szervezet iranti elkdte-
lezettsége és személyes motivacioja.

A szervezet természetesen miikodési strukturajaval, munkamegosztasaval, normaival
stb. hat tagjai miikodésére. Azt a tevékenységet, amelyen keresztiil egy szervezet befolya-
solja tagjai miikodését, emberi er6forras menedzsmentnek nevezziik'. Az mas kérdés, hogy
ezt egy szervezet megfeleld eszkdzok kivalasztasaval, és azok megfeleld mitkodtetésével
teszi-e. Ebben az értelemben a ,,megfelel” azokat a tényezdket jelenti, amelyek biztositjak
a szervezet sikerességét. Sokszor van olyan eset, amikor a megfelelség latszolagos, mert
csak atmeneti sikert biztosit, vagy még azt sem.

Mivel az emberek alapvetéen nem egyformak, ¢s az egyes szervezetekben a tagok el-
téroek, igy a szervezetek kiilonboznek egymastol. Azaz nincs egységes emberi eréforras
menedzsment eszkoztar, és nincs egységes mitkddtetés. Ami az egyik szervezetben mitko-
dik, az a masikban lehet, hogy nem miikodik. Természetesen lehetnek egymashoz hasonlo
szervezetek, de a hasonldsag egy olyan tulajdonsag, amely egyidejiileg jelent azonossagot
és kiilonbozéséget. fgy a hasonlosaghoz kétddé emberi erforras menedzsment eszkoztar
is lehet hasonlo, azaz lehetnek azonossagok, de biztosan vannak kiilonbozéségek is.

1 Ezamegfogalmazas a szokvanyos emberi eréforras menedzsment definicioktol eltérd, kicsit tagabb értel-
mezése a fogalomnak, de inkabb csak megkdzelitésében mas, tartalmaban ¢és eszkdzrendszerében hasonlo.
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EMBERI EROFORRAS KONTROLLING ESETTANULMANYOK

Példaul vannak olyan emberi er6forras menedzsment megkozelitések, amelyek az
embert, mint termelési tényez6t, mint eréforrast ugyanolyan termelési tényezonek, erd-
forrasnak tekintik, mint amilyen a tobbi eréforras (pénz, gép, épiilet, informacio stb.).
Biztosan van olyan szervezet, ahol ez jol (megfelelden) miikddik, de nézetem szerint ez
a megkozelités figyelmen kiviil hagyja azt a tényt, hogy az emberi er6forrasnak kiemelt
jelentdsége van, mert az emberi er6forras hozza miikodésbe a tobbi erdforrast, az ember
nélkiil a tobbi eréforras mitkodésképtelen.

Az emberi er6forras menedzsmenthez kapcsolodo kontrolling tevékenység azzal fog-
lalkozik, azt vizsgélja, hogy egy szervezet sikerességének elérésé¢hez a megfeleld emberi
er6forras menedzsment eszkozoket alkalmazza-e, és amit alkalmaz azt megfelelé modon
teszi-e, illetve milyen tovabbi eszkdzoket és azokat milyen modon kellene alkalmazni a
sikeresség érdekében.

Ebben a konyvben mintegy 20 év személyes tapasztalataibol, altalam megélt szitua-
ciokbol, személyes sikereimbol, kudarcaimbol meritve mutatok be eseteket, helyzeteket,
szituaciokat. Leirom ezekkel kapcsolatos tapasztalataimat, gondolataimat, érzéseimet,
véleményemet. Néha ez eltér az emberi eréforras menedzsment szokasos nézeteitdl, irany-
zataitol. Barmely szakmaban a fésodor mentén vannak nagy igazsagok, de idénként eld-
fordulnak nagy tévedések is. Illetve a fésodortdl eltérden is lehetnek nagy igazsagok és
nagy tévedések is. Eppen ezért, nem tekintem az altalam leirtakat igazsagnak, senkire
nem kivanom raerdltetni a véleményemet. Csupan azt szeretném elérni, hogy a kedves
olvas6 elgondolkozzon a leirtakon, titkdztesse felvetéseimet, nézdpontjaimat, megkozeli-
tésmodomat sajat nézeteivel, meggyodzddésével, és ez alapjan vonjon le kovetkeztetéseket.
Barmi is ez a kovetkeztetés, az biztosan az olvasé személyes fejlodését szolgalja.

Ajanlom ezt a konyvet mindenkinek, aki embereket menedzsel, iranyit, vagy barmi-
lyen hatasa van arra, hogy masok hogyan iranyitsanak, menedzseljenek embereket. Ugy
is mondhatom: ajadnlom minden vallalkozas-tulajdonosnak, minden menedzsernek, és
minden az emberi er6forras menedzsment teriiletén dolgozé szakembernek.

Ko&szonetet mondok mindazoknak, akik hozzasegitettek tapasztalataim megszerzéséhez,
megéléséhez. Koszonetet mondok csaladomnak, hogy elviselte azt az idoszakot, amikor
gondolataimat irasba fektettem. Es végiil koszonetet mondok néhai Lehoczky Csabanak,
aki mentorként tamogatott palyam elején a HR szakma régos Gtjain, és néhai Dr. Kovari
Gyorgynek, professzoromnak, aki 20 évvel ezeldtt bevezetett az emberi eréforrdsokkal
valo valodi gazdalkodas rejtelmeibe.

Szazhalombatta, 2017. november

A Szerzo



BEVEZETES

Az kdnyvben bemutatott esettanulméanyok valos, megtértént eseményeken alapulnak.
Tobbségét szakmai palyafutasom soran személyesen éltem meg, mas része ,,csak’ a kor-
nyezetemben tortént, személyesen nem voltam kdzvetlen részese. A kiilonbdzo helyeken,
kiilonb6z6 idépontokban €s kiillonbozé koriilmények kozott atélt szituacidkat, helyze-
teket egységes rendszerbe, egy kitalalt vallalatcsoport, az ABCZ Zrt. és ennek egyik
leanyvallalata kornyezetében helyeztem el, és 3 esetleirasba foglaltam 6ssze. A kornyezet
megvaltoztatasaval, az eltérd iddpontokban és helyszineken tortént helyzetek 6sszevona-
saval, bizonyos tényezdk elhallgatasaval vagy kis mértékii megvaltoztatasaval az volt a
célom, hogy a valds eseményekkel ne legyen 0sszekapcsolhato. Ezt szolgalja az is, hogy
az eseteket 2017 oktdberében megtortént szituacioként mutatom be. Torekedtem arra,
hogy ennek megfeleléen a bemutatott adatok is tényleges 2017 évi adatként megalljak a
helytiket. Ha a Kedves Olvasé szerint mégsem helyes az esetekben szerepld — elsdsorban
pénziigyi — adatok valorizacioja, akkor kérem, nézze ezt nekem el.

Nem volt célom, hogy barkit is a leirt példakkal, helyzetekkel megbantsak vagy dics6-
itsek. Ha esetleg valaki a konyv olvasasa soran valamely helyzetben 6nmagara ismer, az
csak a véletlen folytan lehetséges. Ennek ellenére elnézést kérek tole.

Az esettanulmanyokat igyekeztem egységes szerkezetben bemutatni. Mindegyiket egy
témafelvetéssel inditom, azt kovetéen bemutatom a kialakult helyzet eldzményeit. Ezt
kovetden kérdéseket teszek fel, feladatokat javaslok az Olvasonak. Ha van kedve oldja
meg a feladatokat, és tanuljon, fejlédjék beldle. Ezt kdvetden bemutatok egy lehetséges
megoldast, gondolatmenetet a feladathoz kapcsolodoan. Egyik feladatnak sincs tokéletes,
egzakt matematikai formulakkal levezethetd megoldéasa. Ebbdl kifolyolag, ha az Olvaso
megoldasa nem egyezik az altalam leirtakkal, ne essen kétségbe. Masfajta megoldas is
lehet jo, sOt akar jobb is, mint az enyém. Tapasztalatom szerint a legtobbet a kiilonb6z6
lehetséges megoldasok Osszevetésébdl lehet tanulni.

A szovegben tobb helyen kiemelt részek talalhatok. Ezekben vannak egyrészt a Kedves
Olvaso részére szant feladatok, masrészt a leirt gondolatmenthez kapcsolédoan az Olvaséd
érdeklddésére szamito, praktikus megfontolasokat tartalmaz.

Az els6 eset egy szervezeti névvaltozas koriilményeit vizsgalja. A minddssze néhany
oldalas rész egy kis izelitot ad a HR kontrolling gondolkodasmaddjabol. A kovetkezo eset
egy aggasztd helyzethez kapcsolodik, és a helyzet értékelésére osszehivott rendkiviili
vezet6i értekezlet témakoréhez tartozo beszamolotabla elemzését mutatja be. Az esettanul-
manynak akar ,,a menekiilo csapat” cimet is adhattam volna. Végiil a harmadik téma azt
mutatja be, hogy egy 4j HR partner hogyan ismeri meg az altala timogatando szervezetet,
¢és ekozben hogyan szembesiil a szervezet miikkodési zavaraival.






1. MENNYIBE KERUL KET BETUNYI VALTOZAS?

A most kdvetkez0 eset egy ,,iciri-piciri” szervezeti valtozasrol szol. Csak annyi a valtozas,
hogy az egyik szervezeti egység neve két betlinyit valtozik. Azt mutatom be, milyen hatast
gyakorolhat ez a két betli a szervezet egészére.

1.1 Néhany perccel egy értekezlet vége elott tortént (Témafelvetés)
Egy novemberi felsdvezetdi értekezleten az ,,Uzemeltetési Szolgaltatas™ szervezet aktualis
feladatairol, kovetkez6 évi tervezett feladatairdl volt szo. Az értekezlet végén az egyik
résztvevd megkérdezi Kévago Jozsefet: ,,Jozsi! Miért hivnak benneteket *Uzemeltetési
Szolgaltatasnak’? Hiszen nem egy szolgaltatast végeztek, hanem kiilonféle szolgaltatasokat.
Szerintem a helyes megnevezés *Uzemeltetési Szolgaltatasok’ lenne.”

Tobb résztvevd hevesen tamogatja az Otletet: ,,Nevezziik at holnaptél!”

A Kft. tigyvezetdje azonban ovatos: ,,Miel6tt dontenék, eldtte szeretném tudni, hogy ez
az két betlinyi valtozas a szervezet megnevezésében, mennyibe is keriil nekiink!”

1.2 A valtozasban érintett szervezet (El6zmények)

Az ABCZ Uzletlanc Kft. az ABCZ ZRt. egyik leanyvallalata. Ez egy kereskedelmi te-
vékenységet végzo leanyvallalat, mely az orszdgban mintegy 100 kereskedelmi egységet
mikddtet. Szinte minden nagyobb varosban jelen van. A miiszaki igazgato alarendeltségé-
ben miikddik az ,,Uzemeltetési Szolgaltatas” nevii szervezet, melynek létszama mintegy
10 16, de jelentds szamu alvallalkozo, illetve kdlcsonzott munkaerd igénybevételével biz-
tositja feladatainak orszagos lefedettségét. Vezet6je Kévagd Jozsef, akinek a munkakori
leirasaban tobbek kozott az alabbi fobb feladatok is szerepelnek:

- a Kft. kiilonb6z6 telephelyein 1évo épiileteinek lizemeltetésével kapcsolatos
feladatok menedzselése (karbantartas, takaritas, szocialis helységek kellékanyag-
ellatasa, koltoztetés stb.);

— a sajat tulajdonu, illetve bérbe vett ingatlanok megszerzésével (bérletével),
illetve eladasaval (bérleti jogviszony megsziintetésével) kapcsolatos szerzodéses
iigyletek menedzselése;

— ¢épiletek 6rzés-védelmével kapcsolatos feladatok menedzselése;

- stb.
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1.3 Feladatok az olvasénak: Mennyi lehet a valtozas koltsége?

Feladatok az olvasonak

1) Feladat: Gyljtse 6ssze azokat a fontosabb koltségtényezoket, amelyek felmeriilnek
(felmeriilhetnek) a valtozas megvalositasa soran.

2) Feladat: Mit mondana az iigyvezetének, ha Ont kéri fel a kérdés megvalaszolasara:
»-.-€z a két betlinyi valtozas a szervezet megnevezésében mennyibe is
keriil?”

A feladat megoldasanal vegye figyelembe, hogy ,,holnaptdl” szeretnék a valtozast
érvénybe l1éptetni. Tehat rovid a rendelkezésre allo id6: az ligyvezetd gyorsan valaszt
var. Eppen ezért ne torekedjék a tokéletes eredmény kiszdmitasahoz sziikséges minden
koltségelem listara vételére, majd azt kovetden a kapcsolodo koltség szamszerlisité-
sére. Irja fel azokat a koltségtényezOket, ami néhany perc alatt eszébe jut, és azok
alapjan probaljon becslést adni az dsszegre.

A feladatok megoldasanal két néz6pontot (szerepet) is figyelembe vehet:

a) Tételezze fel, hogy On a véllalat munkavallaldja, és munkavallaloként oldja meg
a feladatokat. Ehhez valasszon maganak egy konkrét munkakdrt/feladatkort (HR
vezetd, pénziigyi vezetd, kontroller, HR kontroller, HR szakérté, HR business
partner, stb.), aminek a ,,szerepét” magara véve, az adott munkakdr megoldasi
szempontjait probalja meg ,,atélni”’, magara venni.

b) Tételezze fel, hogy On menedzsment tanacsadoként dolgozik, és felkéri ont a
vallalat iigyvezetdje a feladat megoldasara (vagy a megoldas tamogatasara).
A feladatot kiils6 tanacsadoi szerep figyelembevételével oldja meg.

1.4 A szervezeti valtozashoz kapcsolodo koltségmegfontolasok
A koltségek szamszerlisitéséhez menjlink végig azokon a fontosabb tevékenységeken,
amelyeket altalaban el kell végezni egy szervezeti valtozas soran?, és nézziik meg, milyen
kapacitasok sziikségesek hozza:
—  Szervezeti és Mlikodési Szabalyzat modositasa, érvénybe Iéptetése, kozzététele
- elkészitésének munkaideje, esetleg nyomtatasi koltség sziikséges (pl. néhany
példanyban ki kell nyomtatni).

2 Aszervezeti valtozas megvaldsitasara tobbféle szervezetfejlesztési és valtozasmenedzselési modszertan
alkalmazhaté. Most a feladat megoldasa szempontjabol 1ényegtelen, hogy milyen modszertant alkalma-
zunk, és hogy ténylegesen pontosan felsorolunk-e minden 1épést.
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