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Bevezetés

A humaner6forras-menedzsment az elmult években olyan gazdasagi, technoldgiai és tarsadalmi
valtozasok kereszttiizébe keriilt, amelyek alapvetden alakitjak at a szervezetek miikddését és a HR
szerepérol alkotott felfogast. A digitalizacid, az adatvezérelt dontéshozatal térnyerése, a fenntarthatosagi
szempontok meger6sddése, valamint a munkaerdpiaci és generacids atrendezédések egyarant arra
késztetik a szervezeteket, hogy 0jragondoljak human miikddésiik kereteit. Ebben a koérnyezetben a HR
mar nem csupan tamogat6 funkcioként jelenik meg, hanem egyre inkabb stratégiai partnerként, amely
képes Osszekapcsolni az iizleti célokat, a szervezeti alkalmazkodoképességet és az emberkdzponta
mitkodést.

E valtozasokra reflektalt a 2026. februar 12-én megrendezett szakmai mithelymunka is, amely a HR
jOvojét meghatdrozd legfontosabb kihivasokat és fejlédési iranyokat allitotta a kdzéppontba. A
rendezvény elGadasai, kerekasztal-beszélgetése és csoportmunkai olyan témakat jartak koriil, mint a HR
stratégiai beagyazottsaga, a digitalizalt és adatvezérelt mikodés, az utanpotlas-fejlesztés, a munkakori
¢s szerepleirdsok ujragondolasa, valamint a teljesitmény-menedzsment rendszerek megujitasanak
kérdései. A program sajatossaga abban rejlett, hogy a résztvevok nem csupan elméleti megkozelitések
mentén vizsgaltdk e teriileteket, hanem gyakorlati tapasztalatokra, szervezeti példakra és kdzosen
megfogalmazott fejlesztési iranyokra épitve kerestek valaszokat a jelen és a kozeljovo HR-kihivasaira.

Jelen 0sszefoglald célja, hogy rendszerezett formaban bemutassa a mithelymunka soran megfogalmazott
legfontosabb megallapitasokat, és ravilagitson azokra a szakmai tanulsagokra, amelyek a HR jovébeni
fejlédése szempontjabol kiemelt jelentéséggel birnak. A beszamold nem empirikus kutatasi
eredményeket k6zol, hanem egy szakmai diskurzus f0bb csomdpontjait, hangsulyozva, hogy a HR el6tt
allo kihivasok kezelése egyre inkabb integralt, adatvezérelt, ugyanakkor emberkdzponti szemléletet
igényel. A miihelymunka tapasztalatai azt mutatjak, hogy a HR-funkcio eredményessége a jovében azon
mulik, mennyiben képes egyszerre stratégiai, adaptiv ¢és hiteles modon tdmogatni a szervezeti mikodést.
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Eldadasok
Legjobb HR megoldasok a V4 orszagokban bemutatd

A ,,Legjobb HR megoldédsok a V4 orszdgokban” projekt célja, hogy gyakorlati, bizonyitékokon alapulo
HR-eszkdzokkel tamogassa a szervezeteket a régioban jellemzo kihivasok — példaul a gyenge stratégiai
HR-irendszerek — kezelésében. A program HR Sprinteken, nemzetkézi workshopokon és egy
tobbnyelvii HR Toolkit segitségével nytjt konkrét megoldasokat a dontés-elokészitéstdl a bevezetésig,
mikozben hosszi tavli V4-es szakmai haldzatot épit antegracio, az elavult munkakdri leirdsok és a
széttoredezett teljesitményértékelési tudasmegosztas és a folyamatos fejlodés tamogatasara.

Atalakul6 emberi eréforras menedzsment mult, jelen és jovo

A bemutat6 az emberi er6forras-menedzsment fejlodését jarta koriil a malt—jelen—jovo perspektivajabol,
kiilonos tekintettel a V4 orszagok sajatossagaira. Ravilagitott arra, hogyan alakult at a HR az
adminisztrativ tamogaté funkciobol stratégiai iizleti partnerré, és milyen szerepet kap ebben a
digitalizacio, a kompetenciaalapt gondolkodas, a tehetségmenedzsment €s a teljesitménymenedzsment.
A jove HR-képét adatvezérelt és emberkozponti miikddésként mutatta be, ahol a mesterséges
intelligencia tdmogatja a dontéseket, mikdzben a feleldsség, a bizalom és a vezetoi jelenlét tovabbra is
emberi kézben marad.

Atmenetbd] elény: HR-valaszok a zold és digitalis kihivasokra

A bemutatd azt jarta koriil, hogyan valhat a digitalis és zold atallis nem kényszerré, hanem
versenyelonny¢ a szervezetek szdmara, és ebben milyen kulcsszerepe van a HR-nek. A hangsuly a Green
a fenntarthatdé miikddés human infrastruktirajanak stratégiai alakitojaként jelent meg. A tartalom
bemutatta, hogyan épiilnek be a fenntarthatdsagi és digitalis szempontok a teljes munkavallaloi
¢letciklusba az adatalapti HR, az ESG-kapcsolodasok, valamint az (j HR-kompetenciak és szerepek
révén. Kiemelten foglalkozott a jollét, a kiégés és a ,,z0ld terhelés” paradoxonaval, valamint azzal,
hogyan teremthet egyensulyt a HR a hatékonysag ¢és az innovacid kozott egy gyorsan valtozod
kdrnyezetben.

Kerekasztal besz¢lgetés

A kerekasztal-beszélgetés kozponti iizenete az volt, hogy a HR szakma folyamatos Onreflexiora és
fejloddésre szorul. A résztvevok egyetértettek abban, hogy tanidcsra mindenkinek sziiksége van, és a
gyorsan valtozd trendekhez vald alkalmazkodas csak rendszeres feliilvizsgalattal és tanulassal
lehetséges. Kiemelt szerepet kapott az empatia, amely ma mar nem ,,puha” kiegészit6, hanem a HR
mitkodésének egyik alapveto pillére.

A beszélgetés soran vilagossa valt, hogy a HR funkcio jelent6sen atalakult. Korabban inkabb szakmai,
adminisztrativ feladatkdrként mikodott, kiegészitve egy humanusabb szemlélettel. Ma ezzel szemben
egy komplex, multitasking szerepkorré valt, amelyben egyszerre jelenik meg az adminisztracio és
adatelemzés, az emberek coaching jellegli tdmogatasa, az iranymutatas, az elégedettségi kérdések
kezelése, valamint a jogi és bérszamfejtési valtozasok kovetése. A HR egyre inkabb kodzvetitd szerepet
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tolt be a munkavallalok és a fels6 vezetés kozott, mikdozben erds emberismeretre és empatikus
miikddésre van sziiksége.

Felmeriilt az a tapasztalat is, hogy a HR-vezetdk bevonasa a felsd vezetés koré valodi fejlesztési
folyamatokat indithat el, amelyek mérhetden novelik a szervezeti elégedettséget. Ugyanakkor érdekes
ellentmondésként jelent meg a nemi egyenldtlenség kérdése: bar a HR szakmaban tilnyomo tobbségben
nok dolgoznak, a felsdvezetdi HR-poziciokat mégis jellemzden férfiak tdltik be.

A HR hitelességének alapjat a szervezet mély megismerése adja. A résztvevok hangsulyoztak, hogy a
valodi elfogadottsag nem pozicidobodl, hanem a szervezeti kozelségbdl és a részlegvezetdkkel kialakitott
kapcsolatokbol fakad. Ebben kulcsszerepe van a haldzatépitésnek és a kapcsolati tokének, amely
egyszerre segiti a tudasszerzést és a vezetdi elfogadast. Nagy szervezetek esetében gyakori a silos
miikddés, ahol a HR tobb részre bomlik, mégis elengedhetetlen, hogy a dontésekben kdzos gondolkodas
valosuljon meg.

A beszélgetés ravilagitott arra is, hogy a HR funkcioval kapcsolatban maig élnek elavult elképzelések a
szervezeteken beliil, ami részben torténelmi okokra vezethetd vissza. Emiatt kiilonosen fontos, hogy a
digitalis HR-modszertanokat a szervezet sajat nyelvére leforditva vezessék be, kiilonben ezek a
megoldésok ,.,elmennek az emberek mellett”, és nem hozzak a vart hatast.

A jovovel kapcsolatban a résztvevok egyetértettek abban, hogy a zold HR jelentdsége tovabb fog
erosodni, azonban csak akkor lehet sikeres, ha a felsO vezetés is azonosul ezzel, és a szemlélet feltlrol
lefelé épiil be a szervezetbe. A HR elfogadottsagahoz elengedhetetlen a megfeleld szaktudas, valamint
az, hogy a dontéseket szamokkal, statisztikakkal és konkrét esetekkel tudja alatdmasztani. Ugyanakkor
megjelent az aggodalom is, hogy a HR szakma egyre inkabb ,higul”, amelynek kezelése stratégiai
jelentéségt feladat.

A digitalizacio és automatizacio kapcsan hangsulyosan megjelent, hogy ezek a folyamatok nem mennek
végbe maguktol. Jelentds szervezeti tudasra és a HR részérdl tudatos proaktivitasra van sziikség. A
digitalizacio csak akkor lehet sikeres, ha a HR nem zart irodabol tervezi meg, hanem az emberek kozott
mozogva, a teljes szervezetet, az adott A4gazatot, valamint annak mikro- és makrogazdasagi
Osszefiiggéseit is megismeri.

Osszességében a kerekasztal-beszélgetés azt erdsitette meg, hogy a HR jovéje az dnreflexion, a szakmai
hitelességen, a kapcsolodason €s a proaktiv szemléleten mulik. A funkcio akkor tud valédi értéket
teremteni, ha egyszerre képes adatvezérelt, stratégiai és empatikus modon miikodni egy folyamatosan
valtozo6 kdrnyezetben.

Csoportmunkak 6sszefoglaloja

1. csoport: A HR stratégiai beagyazottsaga

A HR szerepe az elmult években jelentdsen atalakult: ma mar nem pusztan adminisztrativ vagy tdmogato
funkcio, hanem a szervezeti miikodés egyik stratégiai motorja. A kérdés nem az, hogy sziikség van-e
HR-re, hanem az, hogy milyen mindségben, milyen id6zitéssel és milyen beagyazottsaggal kapcsolodik
a szervezet mikodéséhez.

A stratégiailag miikkodé HR alapja, hogy belsé hajtoeroként jelenjen meg, amely képes Gsszekotni az
tizleti célokat az emberi oldal ~ szempontjaival. Ehhez elengedhetetlen a vezet6i és tulajdonosi
tdmogatas: valdodi valtas csak akkor torténik, ha a HR mogott all dontési felhatalmazas és bizalom. A
HR stratégiai szerepe nem onmagaban létezik, hanem szdvetségeken keresztiil er6sodik, kiilonosen az
ligyvezetés és a kulcsdontéshozok iranyaba.

A modern HR egyszerre empatikus és adatalapu. Az emberek megértése €s tamogatasa alapfeltétel,
ugyanakkor

szamok, adatok és mérhetd eredmények nélkiil nincs vezetdi elkotelezOdés. A stratégiai HR képes
megmutatni, hogy a dontéseknek milyen hatasa van az lzletre, mik6zben azt is lathatova teszi, mi az
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eredmény az emberek szamdra: fejlddés, biztonsag, elkotelezodés. Az egyensuly az emberkdzpontisag
¢s az lizleti racionalitds kozott kulcskérdés.

A kapcsolatok ¢és a folyamatos tanulas
szintén meghatarozo elemei a HR stratégiai
mukodésének. Képzések, szakmai
forumok és trendfigyelés nemcsak tudast @ A HR stratégiai beagyazottsaga
adnak, hanem kapcsolati halot is épitenek,
amely hossza tavon versenyel6nyt jelent.
Mindezt kiegésziti a rugalmassag és a
gyors reagalasi képesség, amely kiilonosen . . . )
fontos a hirtelen gazdasagi valtozasok és ELOEELTETECEL BRI aECERR
munkaerdpiaci trendek idején.

Mar nem csak tamogatd funkcié?

Elkételezett é?] Tulajdonos / tgyvezetd
™\

."'o:é
B-@ HR-szakember

&
A HR Stratégiai beégyaZOttSéga nem Q&,Tulajdonosi/vezetéi
méretfliggd. Mikro- és kisvallalatoknal — témogatés

Tertleti déntéshozék

Nem maganyos, hanem
egyluttmiikédé funkcid.

példaul egy 10-15 fbés szervezetben — R

gyakran mar jelentkezik a HR hianya, Kapesolati bake é%Tuhsjdoms/ tigyvezetd
mikodzben még nincs kapaCité-S Sajét HR- é& szervezeten beltil Tertileti déntéshozék
esre. Ilyen helyzetekben kiilsé vagy Folyarmatos aigas g

interim HR-megoldasok, illetve célzott @ésacﬂapta’cié A8

képzések jelenthetik az elsd 1épést. A
skalazhatosag azt jelenti, hogy a HR a
szervezet ¢érettségéhez igazodva,
tudatosan épiil fel.

A stratégia alapja minden esetben az iizleti
cél. Nagyobb, érettebb szervezeteknél ez
kiegésziil misszidalapt miikddéssel €s
legalabb 3—5 éves eloretekintéssel. HR-

) Kuilsd HR tanacsadé o Részmunkaidés /
‘b interim HR

Kllsé képzések,
konferenciak

i (>

stratégia nélkiil nincs tudatos utanpotlas- KKV MULTI
tervezés, nincs fenntarthato fejlédés, és a i Q )\},u el ‘
szervezet reakcios mikodésre kényszeriil. B 1 1l novekvs =) HR érettség b Sl

Osszességében a HR stratégiai

beagyazottsaga  alapfeltétele = minden

tovabbi HR-teriilet hatékony miikodésének — legyen szo6 digitalizaciorol, munkakori leirasokrol, fiatalok
megtartasarol vagy teljesitmény-menedzsmentrol. Ha ez az alap stabil, a HR nem koveti az eseményeket,
hanem irdnyt mutat.

2. csoport: Digitalizalt €s adatvezérelt mitkodés

A digitalizalt és adatvezérelt miikddés nem elsésorban technologiai kérdés, hanem vezetdi dontés és
szervezeti miikodésmod. A kihivas nem az eszkdzok megléte, hanem az, hogy van-e megfeleld input:
tudas, eszkoz és kialakult folyamat. Ezek hianyaban az adatvezérelt mikodés nem tud elindulni, vagy
torz formaban jelenik meg.

A digitalizacio legfontosabb elonye, hogy id6t és kompetenciat szabadit fel. Az adminisztrativ terhek
csokkennek, mikdzben a HR és a vezetdk nagyobb hangsulyt tudnak fektetni az érdemi munkara.
Strukturalt onboarding folyamatok alakithatok ki, mérhetdvé valik a beléptetés mindsége, az exit
interjuk pedig nem lezarast, hanem tanulési és alumni folyamatot jelentenek. Az adatvezérelt mitkodés
tamogatja a munkaltatoi markaépitést és a kontrollingot, mert a teljesitmény mérhetébbé és atlathatobba
valik. Az adatok ebben az értelemben nem plusz

adminisztraciot jelentenek, hanem kiszamithatosagot és biztonsagot.

A leggyakoribb akadaly az input hianya mellett a képesség és a hajlandosag kérdése. Sok szervezetben
megjelenik az ellenallas az adatalapti miikodéssel szemben, illetve a bizonytalansdg az anyagi
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megtériilést illetden. Gyakori probléma a szubjektiv, egyéni dontések talsulya, valamint az
adatbiztonsaggal kapcsolatos félelmek. Ezek dnmagukban nem kizard tényezdk, hanem olyan pontok,
ahol fejlesztésre €s tudatos iranyitasra van sziikség.

Az adatvezérelt miikodés nem cégméret kérdése. KKV-knal és nagyvallalatoknal is hasonlo szervezeti
szintl témak jelennek meg: hogyan hasznaljuk a teljesitményadatokat, publikdciokat és visszajelzéseket
tanulasi célokra, hogyan teremtiink atlathatosagot, és hogyan kezeljiik az automatizalas hianyat. Az Al-
alapti oktatds ebben tamogatd eszkoz lehet,
amennyiben nem 0ndll6 megoldasként, hanem a

meglévé folyamatokra épitve jelenik meg. A
kiilonbség nem az adatok mennyiségében, hanem
azok tudatos felhasznalasaban van.

A mikddés sikerességéhez elengedhetetlen a
szemlélet és a kultara alakitasa. A transzparencia, az
edukacid, a koOzos értelmezés és a motivacid
biztositjak azt, hogy az adatok ne kontrollként,
hanem iranymutatasként jelenjenek meg. Az
adatokat értelmezni és kommunikalni kell,
kiilonben bizalmatlansagot sziilnek.

A gyakorlatban a hatékony bevezetés alapja a
coaching szemlélet. A hangstly a valtozas
kezelésén, a folyamatok fejlesztésén, a stratégiai

2.Digita|izélt és adatvezérelt miikédés

y (8
ﬁ;’% 2 WHY”? @

+ ELONYOK — KIHIVASOK
@ 1d6-és kompetencia @) Nincs input
~ megtakaritas = e tudas
2 * észkéz
4’;§ Onboarding « folyamat
Exit interju & Képesség /

> Alumni folyamat hajlandésag

[jE% Brandépités @ Anyagi

megfeleléség?
5:3 Kontrolling @ Szubjektiv déntések

2.2 .- Adatbiztonsag

KKV « MULTI

szervezeti szint

@ Teljesitmény, publikaciok = Al OKTATAS

gondolkoddson és a vezetdi kompetencidk @ Atlathatésag

erbsitésén van. Nem egy kész, tokéletes rendszer a
cél, hanem egy olyan miikddés, amely képes tanulni
¢s alkalmazkodni.

@ Automatizélas hianya

(S) TRANSPARENCIA / EDUKACIO /SZEMLELET / MOTIVACIO

~er« BEST PRACTICES =+

Az adatvezérelt, digitalizalt miikodés eredménye a _ :
kiszamithatobb dontéshozatal, az egyértelmiibb go Sy @@@
elvarasok, a nagyobb bizalom és a magasabb it @ i;fetff'a
elkotelezddés. Mindez kozvetlen hatassal van a

munkavallaloi jol-létre, amely nem o6nallé HR-
téma, hanem a szervezeti eredményesség egyik
feltétele.

3 7 Y,
LMUNKAVALLALOI JOL LET ]

3. csoport: Utanpotlas-fejlesztés

Az utanpétlas-fejlesztés az egyik legkritikusabb szervezeti kérdéssé valt, mivel a fiatal munkavallalok
megtartasa egyre nehezebb. A probléma nem pusztan generacios kiilonbségekbdl fakad, hanem abbol,
hogy a szervezetek milkddése sok esetben nem alkalmazkodott a fiatalabb generaciok eltérd
mitkodéséhez, tanulasi modjahoz és elvarasaihoz.

A megtartasi nehézségek egyik f6 oka a generacids kiillonbségek megjelenése. A fiatal munkavallalok
masként gondolkodnak a munkarol, a fejlodésrdl és a vezetdkkel valdo kapcsolatrol. Gyakran
tapasztalhato, hogy a problémamegold6 képességiik nem elég erds: ha egy helyzetet nem tudnak
onalléan megoldani, gyorsan elvesztik a motivaciojukat, és akar el is hagyjak a szervezetet. Ez nem
egyéni hianyossagként értelmezendd, hanem olyan teriiletként, ahol betanitasra, tamogatasra és tudatos
fejlesztésre van sziikség.

Sok munkakdrben megjelenik a belsé motivacid hidnya is. A fiatalok gyakran nem tudjak pontosan, mit
szeretnének csinalni, milyen iranyba haladjanak, nincs kialakult jovoképiik. Elonyt jelent, ha valaki
»iranyba van allitva”, vagyis kap kapaszkodokat, visszajelzéseket ¢és fejlodési lehetoségeket. Ennek
hianyéaban a bizonytalansag gyors elkotelezodés-csokkenéshez vezet.
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A miikddd gyakorlatok koziil kiemelt szerepe van a mentoralasnak és a megfeleld dualis képzésnek.
Ezek biztositjdk azt, hogy a fiatal munkavallalé ne csak elméleti tudast szerezzen, hanem valodi
munkatapasztalatot is, mikozben van kihez fordulnia kérdések esetén. Jelenleg kevés a dolgozo
gyakornok, €s sok szervezet rosszul tekint a gyakornokokra: gyakran minden plusz munkat rajuk
terhelnek, mikozben nem fejlesztési lehetdségként kezelik dket. Pedig a gyakornokok a jovo
munkavallaléi, és az utanpotlas egyik legfontosabb bazisat jelentik.

Problémat jelent a vezetdorientalt munkavallalasi szemlélet is, ahol éles kiilonbség alakul ki a vezet6i
¢s a munkavallaloi oldal kozott. Ez kettészakitja a szervezetet, mikdzben a hatékony mitkddéshez inkdbb
csapatként valo egytittmiikodésre lenne sziikség. A
félreinformaltsag tovabb rontja a helyzetet: ha a
valosagot ,felfelé¢ ferditve” kommunikaljak, a

fiatal munkavallalo elébb-utébb csalodik, 6s i Fiataiok mepiat e

elvesziti a motivacidjat. Senpobesiglsdis
Kulestényez6 a bizalom kialakitasa, amelynek
egyik legerdsebb eszkdze a mentoralas. A fiatalok S e —

akkor maradnak, ha érzik, hogy figyelnek rajuk,

é\'é Generéacios kiilonbségek g | Tulajdonos / tgyvezetd
szamit a véleményiik, és van, aki timogatja dket a o &

. Probléma megoldé A Teriileti déntéshozdk

1 1z . "oz > képessé Skken hidnya
fejlodésben. Amennyiben a vezetdség nem R Nerm maganyos, hanem
. , , . ;11 , Szocializéciés kilonbségek @egyuttmﬁkédé S e
hajlandé valtoztatni a hozzaallasan ¢és a gy
e s . , " , . Gyakorlatissag hidanya
mitkodésén, hosszabb tavon munkaerd nélkiil e
maradhat.
r L1k . r se w1 s UKODS NEM MUKODO GYAKORLATOK
Az  utanpétlas-fejlesztés  jovOképe  szorosan TGS EORIAR
T .. e, e . [Z Eletpélyamoodellek Vezeté orientalt hozz4llas
kapcsolodik a digitalizdciohoz is. A fiatal £ o i%m e
Zll Mentorélas, beillesztés €lreinformalas _pozitiv irdnybal

munkavallalok tamogatasa a digitalis eszkdzok és

Megfeleld dualis képzés

megoldasok hasznalataban, illetve az idGsebb
generaciok segitése az atallasban kozos tanulési
folyamatot igényel. Ez csak akkor miikodik, ha a
szervezet tudatosan épit bizalmon alapuld, fejlesztd
kornyezetet.

Empétia

M1 HIANY21k T
EGYMASRA UTALTSAG -

BEFEKTETES A JOVANKBE

Rugalmassag / adaptacié

Empatia / eifogadas

Mentorlas / bizalom

. A
= 5

Osszességében az utanpotlas-fejlesztés nem 6nallo
HR-feladat, hanem hossza tava befektetés. A
szervezet és a munkavallald egymadsra utalt:
fenntarthato fejlodés csak kdlcsonos
felelosségvallalassal és  tudatos tamogatassal
valdsithaté meg.

4. csoport: Munkakori és szerepleirasok tjragondolasa

A munkakori leirasok a legtobb szervezetben formalisan 1éteznek, de valodi iranytiiként alig miikodnek.
Jellemzden kizéarolag

tevékenységeket és feladatokat sorolnak fel, mikozben a sziikséges készségek, kompetenciak és elvart
kimenetek alig vagy egyaltalan nem jelennek meg benniik. Sok esetben ezek a leirasok 10-20 éve
valtozatlan sablonok, vagy pusztan , kotelezé dokumentumok”, amelyeket senki nem olvas, és amelyek
nem kovetik le sem a munkakorok, sem a szervezet valtozasait.

A jelenlegi gyakorlat egyik alapvet6 problémaja, hogy a munkakori leirasok nem €16 dokumentumok.
A kompetenciak legfeljebb a kivalasztas soran jelennek meg, késobb nem frissiilnek, nem kapcsolodnak
kozvetlenill a teljesitményértékeléshez, és nem adnak kapaszkodoét sem a munkavallalonak, sem a
vezetonek. Gyakran elhangzik a kiegészités: ,,&s amit még a vezetd meghatiaroz”, ami noveli a
szubjektivitast és a bizonytalansagot. Emiatt a munkakori leiras sokak szamara inkabb nylig, mint
hasznos eszkoz.
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A gyakorlatban ezért kiilondsen fontossa valik, hogy mar az interji sordn konkrétan elhangozzon, mit
var el a szervezet a szereptdl, nem csak altalanos feladatfelsorolés szintjén. A munkakdri leiras igy nem
utélagos adminisztracio, hanem a k6zos megértés alapja lehet.

A mesterséges intelligencia megjelenése 1 lehetdségeket hoz, de nem jelent teljes megoldast. Az Al
jelenleg eszkdz, amely tamogathatja a munkat — példaul informéaciokeresésben, 6sszehasonlitasokban,
megfogalmazasban, gyors elemzésben vagy a toborzas soran kulcsszavak kezelésében —, de nem képes
teljes egészében kivaltani a szakmai gondolkodast és dontést. Tapasztalat alapjan a szervezetek még
kevéssé haszndljdk tudatosan az Al-t ezen a teriileten, ezért elengedhetetlen egyértelmii keretek és
policy-k kialakitasa arra vonatkozoan, mire és hogyan alkalmazhato.

A jovo iranya a feladatalapt miikodésrdl a
készség- ¢és kimenetalapu szemléletre valod
atallas. Ez szemléletvaltast igényel: nem a ,,mit
csinal” kertil elétérbe, hanem az, hogy milyen
eredményt varunk el, és ehhez milyen
kompetencidk sziikségesek. Ennek része a = fa——| ©10-20éve ugyanaza®lasszi’sablon  ~

== | @ vagy egyaltalan nincs (szerzodés van) ; 2

rendszeres értékelés, a folyamatos visszajelzés =
¢s az ¢értékeld beszélgetések beépitése a
mindennapi mitkodésbe.

@ Munkak®éri és szerepleirasok djragondolasa

1.100%-ban csak feladat + tevékenység 7

— Kompetencia nem szerepel, csak a kivalasztas-
nal, nem koveti le a véltozast

- folyamatos képzés + felelsgi szinte k E e
| »Esamit még a vezeto
l meghatarez..."

- — eldr atas megseés, mentoralds

2. Al hatisa

— policy kell, mire lehet hasznalni R

A miikddo gyakorlatok kézott kiemelt szerepe
van a generaciok kozotti egytittmiikodésnek. A
jovoben a fiatalabb munkavallalok

mentoralhatjak az idosebbeket példaul digitalis
és Al-hasznalatban, mikézben az id6sebb
generaciok a szakmai tapasztalatot és a ,,munka
egészének™ atlatasat adjak at. Ez a kolcsonds

eszkdzként és nem kivaltva a munkat
- szakmai alapok nélkiil ne!
- informécidkereses, ajanlatok, adatok,
toborzasban kulcsszavak

tanulas akkor mukodik, ha a munkakori és
szerepleirasok nem merev Kkeretek, hanem
fejlodést tamogatd eszkdzok.

3. J6 gyakorlatok®
Feladotalapi rendso

- mindset change saikséges

— Rugalmassdg / adaptacié
- Empétia / elfogadas

Best practice-ként jelenik meg az is, hogy a

. i % — Mentoralas / bizalom
— informéciékeresés

munkakdri leirasokat évente legalabb egyszer a teljes szervezetnek, [Teeeee
frissitik, ~ méghozza ~ a  munkavallalo ol —afr=—
bevonasaval. O tudja legjobban, hogyan N genericick kit [ 0 opveell o ——u |
alakult a szerepe a gyakorlatban, milyen - digitalizécié, Al hasznalata B

‘ , , , . L. ., életkortdl fuggetleniil
készségeket hasznal, és milyen 0 elvarasok

jelentek meg. gy a munkakori leirds é16
dokumentumma  valik, amely valoban
tamogatja a miikodést.

SV | EGYMASRA UTALTSAG BEFEKTETES A JOVONKBE { o

Osszességében a munkakéri és szerepleirasok jragondolasa nem adminisztrativ kérdés, hanem vezetdi
¢és szervezeti feleldsség. A cél nem a hosszabb dokumentum, hanem a vilagos elvarasok, a fejlesztés
tamogatasa és az atlathato mikodés. Az Al ebben segité eszkéz lehet, de a valodi valtozast a
szemléletvaltas hozza el.

5. csoport: Teljesitmény-menedzsment rendszerek

A teljesitmény-menedzsment rendszerek szerepe a szervezetekben messze tOlmutat az éves
értekeléseken vagy adminisztrativ kotelezettségeken. Valodi értéket akkor teremtenek, ha vilagos
célokra épiilnek, illeszkednek a szervezeti kultarahoz, és a vezetdk aktiv, tudatos eszkdzként hasznaljak
Oket. A legtobb szervezetben nem maga a rendszer hibas, hanem az a miikddési és vezet6i kornyezet,
amelyben alkalmazzak.

A jOl miikddé teljesitmény-menedzsment alapja a kozos célok meghatarozasa és a vezetdi elkotelezddés.
Ha a vezet6k nem hisznek a rendszerben, vagy kizarélag HR-feladatként tekintenek ra, a teljesitmény-
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menedzsment gyorsan formalissa és hiteltelenné valik. A céloknak illeszkedniiik kell a szervezeti
kultarahoz, és egyértelmii kapcsolatban kell allniuk a stratégiai iranyokkal. A stratégiai célokbol
levezetett csoportos €s egyéni célok tudatos keveredése biztositja, hogy a munkavallalok értsék sajat
szerepiiket a szervezeti eredményekben, mikdzben a rendszer visszahat a miikddésre, nem csupan mér,

hanem irdnyt is mutat.

A teljesitmény-menedzsment egyik legfontosabb funkcidja a visszajelzés tamogatasa. Egy jol felépitett
rendszer segit abban, hogy a vezetdk asszertiv modon tudjak kozvetiteni a valtoztatni valokat, akar
nagyobb hibak esetén is. A tiszta, §szinte kommunikacié nem gyengiti, hanem er6siti a bizalmat, és mar
Oonmagaban jelentds mindségi ugrast jelent a szervezeti mikddésben. A rendszer akkor valik igazan
hatékonnya, ha nem elszigetelten miikodik, hanem tamogatja a digitalizaciot, strukturalt eszkozokre
épiil, és figyelembe veszi a kiils6 kdrnyezet folyamatos valtozasait is.

Ezzel szemben szamos szervezetben a teljesitmény-
menedzsment azért nem mikodik, mert nincs
vilagos cél, vagy hianyzik a SMART szemlélet
kovetkezetes alkalmazédsa. Gyakori probléma a
vezetdi felkésziiltség hianya és a kovetkezetlenség,
amely aldassa a rendszer hitelességét. Ha a
teljesitmény-menedzsment idegen a szervezeti
kultaratol, nem kapcsolddik a HR-funkcidkhoz, és
nem jelennek meg benne a soft célok — mint az
egyittmiikodés, fejlodés vagy hozzaallas —, akkor
torz képet ad a teljesitményrél. Az oOnértékelés
hianya, a nem megfeleld vagy hianyzo
dokumentacio, valamint a rosszul kezelt
visszajelzések tovabb ndvelik a szubjektivitast.

Kiilonosen rombolo, amikor a kommunikacié tul
,,SZE€pit”, vagy éppen banto, és a rendszer 0sztonzés
helyett biintetésként jelenik meg. Ilyenkor a
teljesitmény-menedzsment nem motival, hanem
ellenallast valt ki, és elvesziti fejlesztd jellegét.

Osszességében a jol miikods —teljesitmény-
menedzsment rendszer folyamatos parbeszédet
teremt, fejlesztésre fokuszal, nem hibakeresésre,
csokkenti a szubjektiv dontéseket, és erbsiti az
elkotelezddést. A teljesitmény nem egy éves
esemény, hanem folyamatos vezet6i jelenlét és
figyelem eredménye. Ha a célok vilagosak, a
vezetok felkésziiltek, és a rendszer valoban a
szervezetet szolgalja, akkor a teljesitmény-
menedzsment nem teher, hanem hossza tavon is
fenntarthatd versenyelény.

@ Teljesitmény-menedzsment rendszerek

Vv Vilagos célok
Irdnyt ad, fejleszt
és visszajelzésre épit

v Vezetdi elkstelezédés

A vezetok felkészultek, B
és kovetkezetesek <~ 0tm

Vv llleszkedik a kulttirdhoz
és stratégiahoz

Nem HR-adminisztracio,
hanem vezetoi eszxoz
v Csoport- és egyéni célok

Nem csak mér, hanem
alakit is

v Tiszta, asszertiv (
visszajelzés
Segit valtoztatni,
tanulni

Vv Kiilsé kérnyezet
monitorozasa il
Nem zart rendszer,‘E, “ <

hanem folyamatés — 44

V Kiilsé kérnyezet moriilorozisa

Nem zart rendszer, hanem folyamatos

% Nincs vildgos cél ‘7 ?2

SMART szemlélet
hidnya

% Vezetdi 4
kompetenciahidany
Felkésziiltség és kovetkezetlenség
probléma

X Szervezetidegen - (7
miuikddés

—
A miikédés eltdvolodik % i

a szervezeti kultaratol

X Soft célok és dokumenticid
hidnya
Csak aszamok f——
eredmények szamitanak — | | 11N

X Rosszul kezelt visszajelzés

Banté kommunikicié %
vagy konfliktuskerdilés % %’ ¢

% Osztdnzés helyelt biintetés
Ellendllds, a motivicié elvesztése
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