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Bevezetés

A Human TUkor kutatas legfébb célja az volt, hogy az élenjaronak tekintheté hazai HR gyakorlat
megvizsgalasaval feltarja, hogy melyek a HR teriilet miikodését leginkabb befolyasold vezetdi
elvarasok, és jelenleg miként értékelik a tertlet teljesitményét a vonalbeli vezeték, illetve maguk a HR-
esek. Elbszor attekintést adunk a szakirodalomban fellelhetd hasonld kutatasokrél és az elméleti
hattérrél, majd a Human Tukor kutatas eredményeit mutatjuk be.
Az atfogd ceélkitlizésen belll az elvégzett vizsgalatok eredményei a kdvetkezé elméleti és gyakorlati
felnasznalasra adnak lehetéséget:
1. Olyan eszkoztar kialakitasa, mellyel lehet6vé valik a HR tertilet teljesitményének atfogo, tobb
szervezeti szereplé szempontjabol is relevans értékelése.
2. Az egyes szervezeti szerepl6k sajatos elvarasainak feltarasa, és az azt befolyasold tényezdk
megértése.
3. Az eredményes HR mikodéshez szilkséges, €s a hazai viszonyokhoz igazodd
kompetenciamodell felallitasa.
4. A HR terUletet képvisel6k onképének és a terllet legfontosabb partnerei altal alkotott képnek az
osszevetése alapjan a HR terllet fejlesztési lehetdségeinek feltarasa.
Ugy véljiik, hogy a fentiekben megfogalmazott célkitlizések elérésére iranyuld kutatas kdzelebb vihet a
szakteriletre vonatkozo6 elméleti és gyakorlati tudasunk mélyitéséhez, a szervezeti HR tevékenységek
tudatosabb fejlesztéséhez, és a megalapozottabb, gyakorlathoz kézelebb &ll6, integralt elméleti

alapokon nyugvé HR vezetd és szakértd képzéshez.

Korabbi hazai vizsgalatok

A magyarorszagi szervezetek emberi eréforrds menedzsmentjére vonatkoz6 kutatdsok eredményeit

attekintve vilagossa valik, hogy a HR szervezeti szerepére és kompetenciaira vonatkozé tudomanyos



igényl 0sszegzd tapasztalatok jelenleg hianyoznak, csak a kérdéskorhdz kdzvetett modon kapcsolddo
felmérések szolgaltatnak némi kiindulé alapot.

Az 1999-ben végzett ,Versenyben a vilaggal’, a magyar gazdasag nemzetkozi versenyképességének
mikrogazdasagi kutatasanak eredményei jelzik, hogy a cégek jellemzbéen a szervezetfejlesztést, az
emberi eréforras gazdalkodast és a marketinget vonjak az elsé vagy masodik szamu vezetdik kdzvetlen
iranyitasa ala, sugallva ezen teriletek kiemelt fontossagat (Czaké—Wimmer-Zoltayné, szerk., 1999 és
2004).

A Poor és tarsai altal végzett kutatdsok is alatamasztjak ezt azon megallapitasukkal, hogy a
magyarorszagi szervezetek jelentds része rendelkezik az emberi eréforras teriletére vonatkozo
stratégiai tervvel. Igy példaul 2000-ben a kutatasban résztvevd cégek 70,4%-anak volt irasos HR
stratégiaja (Karoliny és tarsai 2003, Poor, 2003).

A fenti kutatdsok eredményeit latva tobb kérdés is megfogalmazédik, melyek tiimutatnak a bevezetett
rendszerek egyszeri szambavételén: min mulik az, hogy a HR elismert Uzleti értékteremtd partnerkent
tudjon makodni, a bevezetett rendszereknek milyen elvarasokat kell kielégiteni, és milyen vezet6i és

szakmai kompetenciak szlikségesek az elvarasok folyamatos teljesitéséhez?

Kutatasi modelliink

A nemzetkdzi tapasztalatok attekintése utan megallapitottuk, hogy a HR terllet kompetencia-profiljanak
egységes leirasa még nem alakult ki a megkozelités ujdonsaga miatt, hazankban még csak kisérlet
sem tortént a helyi sajatossagokhoz alkalmazkodd HR kompetencia profil kidolgozasara, bar egyes —
féleg multinacionalis — szervezetek rendelkeznek a sajat viszonyaikra kialakitott értékelési és fejlesztési
célu kompetenciamodellel.

A felsorolt okok miatt a kutatasnak csupan a kiindulasi alapjat képezték a szakirodalombol ismert
modellek. Felhasznaltuk fentiekben bemutatott Ulrich-féle szerepelhatarolasokat, ezek hazai kiinduld
értelmezése azonban mar rank vart. A vizsgalt kompetenciak esetében pedig a leheté legszélesebb
induld listat prébaltuk feléllitani, hogy a vizsgalat eredményeként kialakulhasson egy a hazai

viszonyokhoz igazodé modell.

Kutatasi folyamat és moédszertan

s

fejlesztéi szempontok is hangsulyos szerepet kaptak. Noha a kutatds kezdetén elézetesen is
megfogalmaztunk kérdéseket, az alkalmazott modszertan arra is lehetdséget nyujtott, hogy a menet

kdzben sziletd kérdéseinket és értelmezéseinket is megfogalmazzuk, illetve ellendrizzik. A fejleszt6i
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gondolkodasmadd tikrozédik a 360 fokos felmérésekre emlékeztetd logikaban is: a kérddives felmérés
soran példaul egy-egy szervezeten belil tdbboldali megkérdezést hajtottunk végre az emberi eréforras
menedzsment terilet szerepével, belsé megitélésével kapcsolatban. A kérddiveket ennek megfeleléen
a HR osztaly munkatarsai mellett a felsé és a kdzépvezetok toltotték ki'.

A kutatas a HR vezet6k megkeresésével kezdddott, majd rogzitettilk azon cégek adatait, melyek
vallalkoztak a felmérésben val6 részvételre. Ezt kdvetben kertlt sor a kérdivek kitoltetésére. Ennek
eredményeit egy dsszefoglalé céges riport formajaban visszacsatoltuk a HR vezetéknek, amelyet egy
fejleszt-feltard beszélgetés keretében beszéltink meg velik. A kérdéivek és az interjuk
eredményeinek megosztasara, valamint a résztvevok tapasztalatairdl, dilemmairdl valo beszamolokra

egy mihelymunka keretében nyilt lehetéség, melyen a kutatasban részt vevok 80%-a megjelent.

A kutatasban részt vevd cégek kozép- és felsd vezetbihez, valamint HR-es munkatérsaihoz cégenként
0sszesen 25 kérdbivet juttattunk el. A kutatas keretében kiosztott kerdGivekbdl osszesen 360 érkezett
vissza, igy a visszaérkezési arany kb. 60%.

A kérdbiv két nagy részbdl allt: az elsd, husz kérdésbdl &llé részben a HR terilet szervezeti
mkodéshez vald hozzajarulasat vizsgaltuk meg. Az allitdsokat az Ulrich szerepek alapjan fogalmaztuk
meg. A kitolték az allitdsokkal valo egyetértésik fokat 6 fokozatu skalan fejezhették ki. A mésodik
részben a kitoltbknek azt kellett megitélniik, hogy a HR osztaly egésze mennyiben rendelkezik
bizonyos jél definialt kompetenciakkal. A HR osztaly adott kompetenciaban nyujtott teljesitménye mellett
azt is értékelni kellett, hogy az adott kompetencia mennyire fontos ahhoz, hogy a HR osztaly a vele
szemben tamasztott elvarasoknak meg tudjon felelni. (Az értékeld skalak itt is 6 fokozatbdl alltak.) Végul
a kitoltéket ket nyitott kérdés formajaban a HR osztaly erényeinek és gyengeségeinek megjeldlésére
kértuk.

A kérdéivet az elméleti fejezetben bemutatott modellek felhasznalasaval és a magyar sajatossagok
figyelembevételével allitottuk 6ssze. A 0,8-nél magasabb Cronbach alfa mutatok alapjan kijelenthetjik,
hogy az egyes Ulrich-féle dimenziékba megfeleld megbizhatdséggal rendezédtek be az odailleszkedd
alkérdések.

Az elkésziilt cégszintli riportokat megkuldtik a cégek HR vezetbinek és javasoltuk az eredmények
kozds megbeszélését. Az interjuk feldolgozasahoz azok lényeges részeit szovegszeriien lejegyeztiik.
Az interjuk kddolasat és feldolgozasat az NVIVO 2.0 kvalitativ kutatasi szoftver felhasznalasaval

végeztuk.

" A 360-as logika teljességéhez a munkavallalokat is be lehetett volna vonni a felmérésbe, erre azonban
er6forrasok hianyaban é€s a szervezési korlatok miatt nem kertilt sor.
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Az interjuk és a kérdbivek mélyebb elemzését kdvetéen workshopot szerveztink a résztvevd cégek HR
vezetdi szamara. A workshop célia az volt, hogy a megjelentek a tapasztalataikat, dilemmaikat

egymassal megosszak, igy a rendezvényen inkabb a fejlesztéi szempontokat érvényesitettik.

A kérdéives felmérés eredményei

A céges adatok alapjan levonhatd kovetkeztetések hipotetikus és feltard jellegliek; az egyéni szinten
mért valtozok alapjan - figyelembe véve, hogy az egyéni attitlidok szintjgén még nem késziilt hasonlo
atfogd felmérés és a valaszadok szédma is jelentés — a mintdban szereplé vallalati (és pénzintézeti)
korre vonatkoztatva kimutathatunk bizonyos tendenciékat. Természetesen a f0 kutatési kérdések csak a
telies adatgy(jtési kor eredményei alapjan — vagyis az interjukat és a workshopot is bevonva -
valaszolhatok meg, mégis érdemes a kérddives felmérés eredményeit kilon is szemigyre venni, hiszen
néhany alkérdés megvalaszolasara dnmagukban is alkalmasak.

Az egyéni szinten mért valtozok alapjan azt mondhatjuk, hogy 0sszességében a HR terilet pozitiv
értékelésével talalkoztunk minden résztvevd cégnél. A valtozok eloszlasa erésen jobbra ferdl, a hatos
skalahoz képest kis-kdzepes szdrassal. Ennek oka valdszinlileg az, hogy a mintaba eleve kiépitett HR
rendszerekkel rendelkez6 cégeket kerestink meg, ahol a terilet vezetése a cég felsé vezetésében
foglal helyet, alapvetd elfogadottsdga és megértettsége nem kérdés. Az atlagos hazai HR-es
helyzetkép feltételezhetéen ennél boriisabb képet mutatna. Az adatok alaposabb elemzése azonban j6

néhany érdekes, esetleg meglepd kovetkeztetés levonasara is lehetéséget ad.

Elvarasok és azok teljesitése: az Ulrich modell

A felmérésink az Ulrich modell elsé hazai tesztelését is jelentette, vagyis elméleti szempontbol
izgalmas kérdést jelent, hogy ez a nemzetkozileg széles korben elterjedt modell képes lesz-e a hazai
elvarasrendszer értelmezésére. Gyakorlati szempontbdl pedig tanulsagos lehet feltarni azt, hogy miként
illeszkednek egymashoz a vezetdk és a HR-esek elvarasai a terilet kritikus teljesitménydimenzidit és az

azokban elért eredményeket illetden.

Mit tekintenek értékes hozzajarulasnak a kiilonbo6z6 szereplék?

A cégeknek kiklldott kérdéivben az Ulrich modell négy szerepére ot-6t kérdés vonatkozott.
Természetesen meril fel a kérdés, hogy ezek kozil melyek azok az elvarasok, amelyek teljesitése

leginkabb befolydsolja a HR osszteljesitményérdl alkotott képet. Vagyis melyek a kritikus, lényegi
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teliesitménydimenziok. Az elemzést a szerepeket jellemz6 allitdsok fékomponens analizisével végeztiik
el. A vizsgalati médszernek tovabbi elénye, hogy segitségével elvégezhetd az Ulrich modell gyakorlati
tesztelése is: vajon a vezetdk fejében is hasonld dimenzidk mentén lehet megkilonbdztetni a HR
tertlettel szembeni elvarasokat?
Az eljaras a vezetdi részmintan harom, a HR-es részmintan o6t faktort kllonitett el. A kapott faktorok
egymastdl, valamint az Ulrich modell alapjan elvarttol is eltértek. Az eredmények ugyanakkor fontos
Uzenettel birnak a HR terileten dolgozdk szamara.
A HR-eseknek a sajat teljesitményérdl valo 6nképét leginkabb az operativ dimenziéhoz kapcsolddo
tényezék befolyasoltak, a féfaktorba csak ilyen kérdések toltédtek be. Mindez azt mutatja, hogy
onértékelésiket leginkabb az befolyasolja, hogy milyen hatékonysaggal tudjak a mindennapi, a
rendszerek mlikodtetéséhez és a munkavallalé problémakhoz kapcsolddé feladatokat ellatni.
A vezetbk esetében a féfaktort ugyanakkor elsésorban a Véaltozasmenedzselési és az Adminisztrativ
Szakeértbi szerephez tartozd kérdések uraljak, és kis sullyal a Stratégiai Partner szerep is megjelenik. A
kapcsolodd kérdések 0sszegzésébdl az mutatkozik meg, hogy a vezetdk két kritikus hozzajarulast
azonositanak a HR tertlet szaméra:
= mivel az Adminisztrativ dimenziobdl egyértelmiien a hatékonysag fokuszu kérdések toltédtek
be a féfaktorba, igy fontos szdmukra az a szempont, hogy a HR tertlet milyen mértében tud
hozzajarulni a szervezeti hatékonysaghoz rendszerei miikodtetése révén;
= a masodik f6 elvaras pedig a szervezet alkalmazkodd képességének, rugalmassaganak a

novelésére vonatkozik, az emberi tényez0 fejlesztése réveén.
A faktoranalizis eredménye a két részmintaban csak az adminisztrativ szerep esetében fed at, ami mind
a vezetoknél, mind a HR-eseknél meghatérozd. Mindez magyarazhaté azzal, hogy a HR nem lehet
igazan sikeres addig, amig adminisztrativ téren nehézségekkel kiizd akar a folyamatok megvaldsitasat,
kivitelezését, akar azok elfogadottsagat tekintve.
Az elemzés kapcsan érdemes azt is megjegyezni, hogy a szerepek er8sebben kilonilnek el a
stratégiai-operativ fokusz mentén, a folyamat-emberek dimenzi6 érvényestlése gyengébb. Mindez arra
utal, hogy hazénkban a HR-t6l elvart teljesitmény meghatarozasa még nem olyan kifinomult, mint
amilyen az Ulrich modell. Ugy tiinik, hogy a vezetdk és a HR-esek gondolkodésat leginkabb az a kérdés
befolyasolja, hogy adminisztrativ, vagy pedig stratégiai szerepet szannak-e ennek a teriletnek, ezen

belll a kilénbdzd fokuszok megragadasa még nem tortént meg.



Vezetdi visszajelzés és a HR-es onkép 0sszevetése a szerepek szintjén

Erdekes volt 6sszevetni az egyazon cégtdl szarmazo vezetdi értékelést és a HR-esek onértékelését. A
vezet6i visszajelzéshez képest atlagosan 6%-kal pozitivabb HR-es &nértékelés tulajdonképpen
egészséges is lehetne, viszont az atlag mogott a céges eredmények jelentds szorodasaval
talalkozhatunk. Esetenként jellemzé volt, hogy mennyire elszakadt a HR onértékelése a vezet6kétdl —
mind sajat hozzajérulasaik alul-, mind pedig tulértékelésében. A jelentds kilonbségek olyan esetekben
alakulhattak ki, ahol hianyzik a vildgos célrendszer, a rendszeres visszajelzés a teljesitményrél és a
kapcsolatrdl, vagy pedig jelentds elharito, védekez6 mechanizmusok mikodnek valamelyik fél
esetében.

A telies minta szintjén a vezetdi valaszadok gyakorlatilag egyformara — valamivel atlag felettire —
értékelték a HR-esek teljesitményét a kilonb6zé szerepekben. A legnagyobb eltérés érdekes modon az
Adminisztrativ szakértéi szerep kapcsan jelentkezett, vagyis éppen az alapokat jelenté szerep esetében
érheti meglepetés a HR-eseket teljesitménylik értékelése soran. A HR-esek és a vezetdk is
egyontetlien a Valtozasvezetdi szerepben nyujtott osszteljesitményt értékelték a legalacsonyabbra, és
talan az sem véletlen, hogy a felmérésben az élenjard eredményeket elérd szervezetek éppen ebben a
dimenziéban emelkedtek jelentsen az atlag folé.

HR teriilet hozzajarulasainak értékelése (Teljesitmény %-ban kifejezve)

Stratégiai partner
100 1.

75

Erdekegyeztets <~ ~ Valtozasi igynék

Adminisztrativ szakért

‘-‘- HR minta % === \/ez. minta %

2. abra: Vezetdi értékelés és HR-es 6nkép az egyes Ulrich-féle szerepekben



A szerepeken beliili elvarasok teljesiilése

Tanulsagos az elemzést az egyes szerepeket felépitd, konkrétabb elvaras dimenziok mentén is
elvégezni. Az attekinthetéség kedvéért csak a vezetdbk és a HR-esek értékelését osszefoglald

elégedettségi matrixot mutatjuk be. (3. abra):

A HR-esek megitélése

Pozitiv Negativ
1. Hozzéjarulas a szervezeti valtozasok .
. o 1. A HR stratégia illeszkedik az zleti
véghezviteléhez. o
. _ N prioritasokhoz.
2. Olyan vallalati kultdra kialakitasa, L
o 2. A HR hozzajarul az lizleti sikerekhez.
melyben a munkavallalé érték. o
o ] 3. A HR elfogadott partner a stratégiai
> | 3. Személyiségi jogok védelme, | )
= . , o dontések meghozatalaban.
N | egyenld és tisztességes banasmod.
o
1. Osszességében a szervezeti tagok
1. A szervezet szamara fontos, Uj | biznak a HR-ben.
b kompetenciak megjelenésének | 2. Kommunikaciés csatornak
o
2 tamogatasa. miikodtetése.
(2]
g 2. HR szempontok megjelenitése a | 3. Proaktivitas, elére tervezés és
=
ig > | stratégiai dontéseknél. cselekvés.
N b
E > 4. Hiteles valtozasvezetdi szerep.
=
3. abra: HR hozzajarulasok elégedettségi matrixa (HR terllet és vezetdk)

A matrix er6sségei (bal fels6 cella) és gyengeségei (jobb alsé cella) tekintetében jelentds az egyetértés
vezetdk és HR-esek kozott. Talan a stratégiai dontésekben vald részvételnél figyelhetd meg a
legszamottevibb kilonbség a HR-esek értékelései rovasara.

Ugy tlinik, hogy a HR-esek a vezetdknél kevésbé elégedettek azzal a mértékkel, amennyire bevonjak
Oket a stratégiai dontésekbe. Vagy nem érzik az elfogadottsagot; vagy ugy érzik, hogy a cég altal
kovetett stratégia nem a formalis értekezleteken fogalmazodik meg. Emiatt abban sem biztosak, hogy
illeszkednek az Uzletmenet prioritasaihoz, illetve hozzajarulnanak a szervezet sikeréhez.

A fenti eredmény ugy is értelmezhetd, hogy a stratégiaalakitasban valo részvétel lehetésége megvan
ugyan, csak éppen a HR-esek 6nbizalmaval van gond (nem érzik magukat partnernek), és emiatt sajat
hozzajarulasaikat is alulértékelik. Ezt a megfogalmazast erdsiti a matrix bal als6 (HR-es szempontbdl
vakfolt) cellaja is: a vezetdk szerint nem képviselik elég erételjesen sajat szempontjaikat, és nem segitik

eléggé a fontos, Uj kompetenciak megjelenését. Vagyis mintha a vezeték azt izennék: mar stratégiai




partnerek vagytok, de akkor mutassatok is meg, ti mivel tudtok hozzajarulni a stratégiai célok
teljestléséhez.

A f0 problématerlleteket a HR-esek véleménye szerint is a kommunikécid, a proaktivitas és a
munkavallalok bizalmanak megszerzése, illetve megtartdsa jelentette. (E témakorok, valamint a
stratégiai szerep vizsgalata az interjukdrben kiemelt figyelmet kapott.) A valtozasvezetésre vonatkozd

kérdésnél a kritika valdszinlleg a valtozasokat vezet6 szerep megkérddjelezésére vonatkozott.

Az elvarasok teljesitéséhez sziikséges kompetenciak értékelése

Egyik fontos kutatasi célkitlizéstink volt annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy melyek azok a
tudaselemek, készségek-képességek, magatartasmintak, vagyis 0sszefoglaléan kompetenciék,
amelyek birtoklasa a jelenlegi hazai viszonyok kdzott dontd befolyassal bir arra vonatkozoan, hogy a
HR terlleten valaki az elvarasoknak megfeleléen tudja ellatni munkajat. A kérddiv révén arra is kaptunk
visszajelzést, hogy jelenleg hogyan teljesitenek a vizsgalt kompetencidkban a kutatasba bevont

szervezetek HR-esei.

Mit kell tudnia egy HR-esnek: a kompetenciamodell

Roviden érdemes attekinteni, hogy a vezetdk illetve a HR-esek mely kompetenciakat tartottdk a

legfontosabbnak.

Vezet8i szempontbl Atlag HR szempontbdl Atlag
Etikussag 5,52 Etikussag 5,70
Valtozasmenedzsment 5,34 Valtozasmgmt. 5,53
Stratégiai gondolkodas 5,28 Felel6sségvallalas 5,48
Konfliktuskezelés 5,21 Stratégiai gondolkodas | 5,46
Csapatmunka 5,18 Szolgéltatoi attitld 5,40
Felel6sségvallalas 5,17 Hitelesség 5,38
Problémamegoldokészseg 5,15 Minéségorientaltsag 5,38
Hitelesség 5,14 Tanacsadas, coaching | 5,36
Dontésképesség 5,08 Dontésképesség 5,34
Szakmai felkésziiltség 5,08 Szakmai felkésziiltség | 5,33

2.tablazat: A 10 legfontosabbnak tartott kompetencia (vezet6i és HR-es szempontbdl)



A tablazatbol lathatjuk, hogy a két lista eléggé atfedésben van. Osszességében az a tény, hogy kettd
kivételével minden kompetenciat 4,5 folottire értékelték, azt mutatja, hogy siker(lt olyan kompetenciakat
definialni, amelyek valéban relevansak a HR terllet mikodtetése szempontjabdl. Az atlag szerinti
sorrendben az elsé nyolc koz6tt tobb a ,puha” (interperszonalis vagy személyes jellemz8) kompetencia
- igy példaul az Etikussag, Hitelesség Feleldsségvallalds, Dontésképesség. A szakirodalom altal
.keménynek” tartott (lizleti, vezetési-szervezési) kompetenciak — mint a Tervezés, Iparag-, és
piacismeret, Belsé folyamatok ismerete, Projektmenedzsment - inkdbb a fontossagi lista végén
helyezkedtek el.

Az atlagok vizsgalatat a 36 kompetenciaban nyujtott teljesitmény értékelésének fékomponens-
elemzésével egészitettik ki. Ez a mddszer lehet6séget ad olyan kompetenciatérkép kialakitasara,
amely a kompetenciak mintazatainak feltarasan tul azok jelenleg észlelt prioritasara is valaszt ad.

A vezet6i valaszadok esetében az elemzés nyolc faktort eredményezett, amelyek a teljes variancia
65%-at magyaraztak; az egyes elemek elnevezése sajat interpretacionk eredménye. A modell elsé, 12
kompetenciat magaban foglalé eleme (Alap) magas magyarazberdvel bir (39%), vagyis donté médon
meghatarozza azt, hogy miként észlelik a vezeték a HR-esek mlkodését. A HR valaszadok esetében
az elemzés het faktort eredményezett, amelyek a teljes variancia 72%-at magyarazzak, az elsd faktor

onmagéaban 40%-ot képviseli.
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9. abra: A HR-es HR kompetencia modell

Lathatéan ugyanaz a 36 kompetencia kulonbozd prioritdssal és egymashoz eltéréképpen kapcsolodva
jelenik meg a két modellben. Ez legféképpen arra hivja fel a figyelmet, hogy a HR sajat miikodését a
vezetdkhoz képest mas nézépontbol latja, eltérd elveket vall.

Példa erre a két modell elsd, legfontosabb eleme: mig a vezetdk egy érett és egyuttm(ikodd partnert
szeretnének a HR-esben latni, addig a HR-es szakértd szolgaltatoként definialja magat. Felting, hogy a
személyes érettség a vezetbknél kiemelkedéen magas prioritast élvez, vagyis a HR terileten
dolgozdkkal szemben nem egyszerlen szakmai, hanem a személyes mukodéstkre vonatkozo
elvarasokat fogalmaznak meg. A vezeték szemében az egylttmiikodési kompetenciak is elsérendi
fontossaggal birnak, ami megerésiti azt a tényt, hogy a HR tevékenységek nem dnmagukban, a tobbi
szervezeti folyamattal parhuzamosan, hanem a vonalbeli vezeték mindennapi mikodésébe
beagyazddva zajlanak. A HR-esek csak kozvetve, a tobbi szervezeti szereplét — elsésorban a vezetoket
- bevonva valosithatjak meg sajat teriletik hozzajarulasat, igy érthetd az egylttmiikddés fontossaga.
Természetesen ez arra is utal, hogy a vezetdk azt is elvarjak, hogy a HR kozvetlendl tudja tamogatni
6ket munkajukban, nem pedig elszigetelt, kozponti kontrollalé tevékenységként jelenjenek meg. (Ez a

téma az interjukban bévebben is elékerllt, ennek megfeleléen a cikk kdvetkezd részében visszatériink
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ra.) A HR-esek szintén definialnak maguk szamara egy ilyen kompetenciahalmazt, am ennek joval
kisebb befolyasol6 hatast tulajdonitanak. Ez véleménylk szerint szlikséges, de nem elégséges feltétele
a sikeres helytallasnak.

A kovetkez6 jelentds eltérés a személyes hatékonysag témakorébe tartozd kompetenciak
fontossaganak a megitélésében rejlik. Ezeknek a HR terlleten dolgozok kisebb befolydsold hatast
tulajdonitanak, mikdzben a vezeték megitélést jelentésen befolyasoljak. Ez az eltérés megint csak olyan
csapdahelyzetre utal, amely aldashatja a HR terilet elfogadottsagat. Minden bizonnyal a korabbi
burokratikus, inkabb kontrollald miikodésmaddal szembeni aggalyokbdl fakad ez a vezetéi elvaras,
melyre — ugy tlnik — nem eléggé érzékenyek a HR-esek. Tovabbi nyomatékot adnak a témakornek az
Ulrich modell kapcsan megismert eredmények, ahol szintén a hatékonysagra vonatkozo elvarasokrol
kaptunk képet.

Természetesen vannak olyan kompetenciateriletek, ahol kdzel esnek a két fél elvarasai: igy az uzleti,
stratégiai kompetenciak vezetdi és HR-es szempontbol is meghatarozo részei az elvarasoknak.

A fenti megallapitasok a HR oktatasara, a jov0 HR-eseinek képzésére is feladatot rd: nem elég a HR
rendszereket, folyamatokat megismertetni a hallgatdkkal; arra is kell figyelmet forditani, hogy
etikussagra, hitelességre érzékeny, és egyben hatékonyan m(ikodd szakembereket bocsassanak ki a
munkaerdpiacra — kérdés azonban, hogy ezek a kompetenciak mennyiben és milyen modon

fejleszthetdk.

Hogyan is miikodnek a HR-esek: a kompetenciak értékelése

A kompetenciamodell felallitasan tul természetesen az is érdekes kérdés, hogy a valaszaddk észlelése

alapjan hogyan teljesitettek a HR-esek az egyes kompetencidk mentén. (6 . &bra).

HR-esek megitélése

Pozitiv Negativ

. Szakmai felkésziltség
Etikussag .
Irasbeli kommunikacid
Felelésségvallalas . .
_ ) Uzleti partnerség
Szervezeti tudatossag . o . o
L Erdekérvényesités/ asszertivitas
Minéségorientaltsag

(]

wn I . , . .

3 parag és piacismeret
© = | Csapatmunka )

= N Bevonas

e o

= > | Szolgéaltatoi attittid Befolyasolas

© ® . L 2 . .

N P | Kezdeményezbkészség Problémamegoldas
> =
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Kapcsolatépités, networking Best practice orientacio

Kreativ gondolkodéas Eredmények mérése
Belsd folyamatok ismerete Projektmenedzsment
Véltozasmenedzsment

Konfliktuskezelés
Ugyfélorientacio

6. abra: A kompetenciak elégedettségi matrixa (HR teriilet és vezetdk)

Az el6z6ekben bemutatott vezetdi szempontu kompetenciamodellben a legmagasabb prioritast kapott
csoportba tartozd kompetencidkat vastagon, a masodikba tartozokat pedig délten szedtik a
tablazatban. Az eredmény fejleszt6i szempontbdl szamos érdekességgel szolgalhat, most csak néhany
szempontra hivjuk fel a figyelmet.

A kozosen legfontosabbnak tartott kompetencidk kozil az Etikussag és a Felelésségvallalas a
konszenzusos erésségek kozott szerepel, a vezetdknek fontos Csapatmunka Ugyszintén. A mindkét fél
altal nagyon fontosnak tartott Véltozasmenedzsment viszont eléggé hatul helyezkedik el az
értékelésben. A vezetbknek igen fontos Konfliktuskezelés és Problémamegoldas szintén a
konszenzusos gyengeségek kozott szerepel, ezen a téren tehat lehet még fejlédni.

A Stratégiai gondolkodas és Szakmai felkésziltség szintén mindkét félnek fontos, de a HR-esek
onértékelése alapjan nem szamit erésségnek, a vezetdk viszont a legjobbak kozé soroljak ezeket a
kompetenciakat. A szerepeknél tapasztalt HR-es onbizalomhiany itt is megjelenik tehat. A HR-esek éltal
fontosnak tartott Szolgaltatoi attitlidrél is érdemes megjegyezni, hogy a vezetdk értékelése (ellentétben

a HR-esekével) az, hogy ez jelenleg még fejleszthetd stadiumban van.

Mely kompetenciak befolyasoljak leginkabb az elvarasok teljesitését?

A HR-t6l elvart hozzajarulasok, valamint a miikddésutket jellemzé kompetenciak elemzése utan jogosan
merul fel a kérdés, hogy milyen kapcsolat létezik a két elemzési szempont kozott? Gyakorlatiasabb
nyelven fogalmazva: melyek azok a kritikus kompetenciak, amelyek megléte, vagy hianya leginkabb
befolyasolja a HR teljesitményének a megitélését? A kérdésre a korrelacidelemzés eszkozével kerestilk
a valaszt. A kovetkez0 tablazat mutatja be, hogy a hasonld, magatartasi jellegli felmérésekhez képest
meglepden magas kapcsolati szintet sikertlt kimutatni a kdvetkez6 kompetenciak és a teljesitmény
értékelése kozott.

A kompetencidk felsorolasa ugyanakkor nem tartalmaz jelentds meglepetést, korabban bemutatott

kompetenciamodellben kiemelt szerepet kapott magatartasmintakkal talalkozunk itt is. A listat
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attanulmanyozhatva megallapithatd, hogy a személyes érettséget megalapozé és a fels6 vezetéi, Uzleti
szemléletet tlkrozd kompetenciak tekintheték kritikusnak, mig a szakmai jellegli kompetencidk nem

befolyasoljak jelentds mértékben a vezetdi elégedettséget.

Kompetencia megnevezése Korrelacio
szintje
Hitelesség 0,47
Stratégiai gondolkodas 0,43
Ugyfélorientacio 0,41
Felelésségvallalas 0,41
Uzleti partnerség 0,40
Csapatmunka 0,39
Problémamegoldas 0,39
Valtozasmenedzsment 0,38
Befolyasolas 0,38

3.tablazat. Az elvarésok teljesitéseéhez leginkabb kapcsolddd kompetenciak.

A vallalati szintii eredmények elemzése

Szervezeti tipoldgia

A szervezeti szintre aggregalt vezetdi értékelések és vélemények alapjan a mintaban szerepl6
szervezetek hat klaszterbe sorolddtak. A klaszterek az Osszes hozzajarulasra és kompetenciara
vonatkozo kérdés mentén egyiittmozogtak. igy statisztikai eszkdzokkel nem sikeriilt kimutatni tipikus
mintazatokat, ahogy ezt az Ulrich modell alapjan vartuk volna (mint pl. a Stratégiai partner poziciéban
lévé HR-esek vagy az Adminisztrativok, Erdekképviseldk stb.). Mindez arra utal, hogy egy-egy cégen
belll étezik egy altalénos attitid a HR terilettel szemben, amely nem tulsagosan differenciélodik
hozzajarulésok vagy kompetenciak szerint, viszont gyokeresen meghatdrozza a HR terllet
elfogadottsagat, teljesitményének megitélését.

A céges szintli adatok szervezeti hattérvaltozok (tulajdonos, szektor, méret) alapjan torténé kvantitativ
elemzéséhez a jelenlegi minta tulsdgosan kicsi, ezért csak néhany tendenciaszer(i eredményt
ismertetlink hipotetikus jelleggel.

Ugy tiinik, hogy az élbolyban a multinacionalis vallalatok végeztek, itt altalaban mar kiilfdldon kialakitott,
kész HR rendszerek hazai adaptalasarol van sz6, tobb az eréforras, kevesebb alkalmazottra jut egy
HR-es.
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Megfigyelheté tovabba, hogy a bank és pénzlgyi szektor eredményei dsszességében gyengébbek,
aminek szdmos magyarazata lehet. Részben az iparagi hagyomanyokra is visszavezethetjuk, hiszen a
bankszektor mindig is a legjobban fizetett munkahelyek koz6tt szerepelt, ami azt is magaval vonta, hogy
nem volt sziikség bonyolult HR rendszerekre, a pszicholdgiai szerzédés is inkabb a rovid tavi anyagi
juttatasokra vonatkozott. Az eredményeket szintén befolyasolhatja, hogy az utobbi évek dsszeolvadasi
és leépitési hullamai az informatika mellett ezt a szektort is elérték, és a valtozasok traumai a HR

terlletre is kisugaroztak.

Felso és kozépvezetok értékeléseinek killonbsége céges szintii adatokon

A céges szintli adatbazis elemzése sorén a felsévezetdk és kdzépvezetdk kozotti fontos kildnbségekre
dertilt fény. A két vezetdi szint hozzajarulés-értékeléseinek kulonbségeibdl a négy szerepre kildn-kulon
valtozokat képeztiink. Ezek a valtozok cégenkénti bontasban aggregalt indexenként azt fejezik ki, hogy
az adott cégnél mennyivel értékelték pozitivabban (vagy negativabban) a felsévezetdk az adott
szerepben nyuijtott teljesitményt.

A fenti kildnbségvaltozd a négy szerep vonatkozasaban nem mutatott jelentds kilonbségeket. Erds
korrelacié figyelheté meg kozottlik, azaz egy-egy cégnél jol elkilonithetden vagy a felsd, vagy pedig a
kozépvezetés bizonyult elégedettebbnek mind a négy szereppel, mintha a HR-nek dontenie kellett
volna, hogy kinek az elvarasait veszi jobban figyelembe. Nem mutathatd tehat ki az az Ulrich modell
alapjan vart 6sszefiiggés, hogy az Erdekegyeztetsi és az Adminisztrativ szakértéi szerep inkabb a
kdzépvezetéshez, a Stratégiai partner és a Valtozasi ugynok pedig inkabb a felsd szintl vezetéshez
kotodik szorosabban.

A kozépvezetés elégedettségét ettdl persze még magyarazhatjia, hogy ahol megjelenik az erds
Erdekegyezteté HR, oft valészinileg az elégedettség atsugarzik a tobbi hozzajarulasra is (és a felsd
vezetés ezzel Osszefuggésben relative mindennel elégedetlenebb lesz). Hasonld dsszefluggés
érvényesulhet arra a helyzetre, amikor a fels6 vezetés elégedettebb a Stratégiai partner vagy a
Véltozasvezet6 szereppel, hiszen ilyenkor valdszin(leg a tobbi hozzajarulast is pozitivabban szemléli.
Az eredmények alapjan felmeril az elemzében, hogy a HR ,nem szolgalhat egyszerre két urat’, azaz
vagy a fels6 vagy pedig a kozépvezetdk érdekeire figyel elsédlegesen. Mivel az egyes szerepek
észlelése még nem eléggé differencialt (vagy személylikben, szervezeti felépitésikben nem tudjak ezt
elég jol megjeleniteni), vagy a fels6, vagy a kdzépszintli vezetéssel kétott ,pszicholdgiai szbvetség”
tekinthetd meghatarozénak. A felsé vezetdk atlagosan magasabb elégedettsége mindenesetre azt jelzi,

hogy a cégek tobbségénél a felsévezetdi kapcsolat az iranyado.
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Erdekes kérdés, hogy vajon létezik-e dsszefliggés a kompetenciak megitélése és a fenti szovetség
tartalma kozott? A kilénbségekbdl képzett valtozd és a felsé-, illetve kdzépvezetdi kompetencia-
értékelések kozott tovabbi statisztikai Osszefliggés bontakozott ki: a felsGvezetdi kompetencia-
értékelések és a szerepekben mutatkozo értékelési tendencia kozott altaldban erds pozitiv korrelécio all
fenn, kivéve a Kezdeményezés, Innovacid és Kreativ gondolkodas kompetencidkat, ahol nincs
kapcsolat. Tehat altalaban a felsé vezeték minden kompetenciat jobbra értékelnek akkor, ha a HR
hozzajarulasait a szerepek mentén is pozitivan értékelték, azaz amennyiben — a fenti értelmezés szerint
- a HR terllet a felsé vezetés felé mutat nagyobb elkételezddést, inkabb a ,top team” tagja. Egyedil a
HR Ujitd szandékainak és kreativ kezdeményezéseinek a fogadtatasa nem fiigg ettél az
alapviszonyulastol.

Ezzel ellentétben a kdzépvezetdi kompetencia-értékelések tobbségével még gyenge korrelacio sem
mutathatd ki, kivéve a Konfliktuskezelést, Empatiat, Etikussagot, Csapatmunkat, Kapcsolatépitést,
Feleldsségvallalast, Szolgaltatoi attitiiddt és Ugyfélorientaciot, amelyekkel kézepesen erds korrelaciot
talaltunk. Azaz, minél inkabb a kdzépvezetés ,felé hajlik” — vagy éppenséggel nyit — a HR teriilet, a
kdzépvezetbk annal jobbnak értékelik a felsorolt kompetenciakat, tehat ezeket tekinthetjik azon

,£5zk6z0knek”, amelyekkel a kozépvezetdk elégedettsége novelhetd.

Osszefoglalas

A kérddives felmérés alapjan levonhatd kovetkeztetések altalanosithatésagaval kapcsolatban bennlink
is alapvetd dilemmak fogalmazodtak meg, hiszen a 24 résztvevd vallalat 6nmagaban elég kis mintanak
szamit. Ezzel egy(tt azt gondoljuk, hogy 260 fels6 és kozépvezetd, illetve 106 HR-es véleménye egy
olyan véllalati korbél, ahol a legfelsd szervezeti szinten képviselteti magat a terllet és mar tobb éve
kiépitett HR rendszerek mlkodnek, mindenképpen relevans mondanivaléval szolgalhat a funkci6 hazai
helyzetét, lehet6ségeit és korlatait tekintve. Az alabbiakban 6sszefoglaljuk a legfontosabb tendenciakat,
hipotéziseket és dilemmakat, melyeket a kovetkez0 részben kvalitativ kutatasi eszkozokkel tovabb
arnyalunk; illetve bontunk ki.
Elméleti tanulsagok
= Az Ulrich modell értékes diagnosztikus eszkoznek bizonyult a vezetéi és a HR elvarasok
kdz6tti kilonbség feltarasaban, azonban fény dertilt arra is, hogy a jelenlegi hazai viszonyok
kézott a modell akar tul kifinomultnak is tekinthetd. Nem jelent meg az ember vs. folyamat
fokusz hatasa, és a vezetdi valaszadok elsésorban attitlid jellegl, 6sszemoso elképzelésekkel

rendelkeznek a HR ter(letrdl.
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= Siker(lt felallitanunk egy olyan kompetenciamodellt, amely — tovabbi vizsgalatok utan — alapjat
jelentheti a HR tertileten dolgozdk képzésének és fejlesztésének. A vizsgalatba bevont mind a
36 kompetencia relevansnak tekinthet6 a HR tertleten dolgozok szamara.

= A képzés szempontjabol fontos Uzenettel bir, hogy a vezet6k szemében a személyes
érettséghez és az egylttmiikddéshez kapcsoldédd kompetenciak rendelkeznek a legmagasabb

prioritassal a szakmaiakkal szemben.

Gyakorlati tanulsdgok

= A HR-esek onképe érzékelhetben erGsebb annal, mint ahogy a kulonboz6i vezetdi szintekrél a
teljesitményuket és kompetenciaikat értékelik.

= A fels6 vezetOk alapvetden elégedettebbek a HR terlilet hozzajarulasaival, mint a
kdzépvezetdk. Megfigyelheté az a HR-esek szamara fenndllé dilemma, hogy vajon a fenti
felek kdzul melyik igényeit kell elsésorban kielégiteni.

= A szerepeknél is megfigyelhetd egyfajta értelmezésbeli kiilonbség: a HR-esekét elsésorban az
operativ szintli elvarasok, mig a vezetékét a stratégiai, illetve a hatékonysaggal dsszefliggd
kérdések befolyasoljak.

= A HR-esek onképe és a vezetdk értékelése kozotti legnagyobb kilonbség éppen az alapokat
jelentd Adminisztrativ szakért0 szerep esetében a legnagyobb.

= A vezetdk elvarasai szerint a HR, mar ott van a stratégiai dontéshozok kozott, de még nem
teljesen vildgos, hogy ez mit jelent, mit varjanak, illetve mit varhatnak téle.

= A HR-esek — oOnértékelésik szerint is — szamos olyan kompetenciaban nem mikodnek
megfeleld szinten, amelyek pedig kritikusak tekintenek a terllet sikeressége szempontjabol
(példaul: Eredmények mérése, Valtozasmenedzsment, Konfliktuskezelés, Ugyfélorientacio).

Az interjukorbdl szarmazd legfontosabb eredményeket a fentebb bemutatott Ulrich modell (Ulrich, 1997)
logikajanak megfelelé strukturaban mutatjuk be. Az egyes szerepnegyedek targyalasa utan a kdzottik

lévé kapcsolatok, valamint az atfedé témak megvizsgalasaval zarjuk a kvalitativ adatok elemzését.

Adminisztrativ Szakérti szerep

Ezen hozzajarulasi lehetdség kapcsan kaptuk a legkiegyensulyozottabb valaszokat. Az interjualanyaink
meglehetdsen nagy egyetértésben nyilatkoztak mind a feléjlk iranyuld elvarasok tipusairdl, mind pedig
az elvarasok teljesitéséhez sziikséges eszkoztarrdl. Egyetértés volt abban is, hogy ennek a szerepnek
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a kivalo szintii betdltése jelenti az alapjat a HR elfogadottsaganak, és egyben az elsé lépést a stratégiai

hozzajarulasok megjelenitéséhez. Ahogy az egyik HR vezeté megfogalmazta: ,Nem lehetsz stratégiai

partner, amig nem fizetsz igazsagosan, ez az alap, ami sziikséges egy jo kapcsolat felepitéséhez, hogy

higgyenek neked.” (D? cég HR vezetéje) E szerepkor kapcsan a legnagyobb gondot inkabb a belble

valo kitorési lehetségek jelentik.

A szerep

alapozo jellegét jol mutatja a kdvetkez0 hosszabb idézet, melyben interjlalanyunk a céghez

érkezésekor észlelt HR miikodésrdl, valamint az altala kezdeményezett valtozasokrél beszél:

,Maximalis adminisztrativ szerepben volt a HR, amikor odakeriiltem. Arrdl szolt a HR, hogy
létjogosultsagat alatamasztando, O6nigazolasképpen sokat adminisztraltak, sok adatlapot toltéttek
ki...Hianyoztak az iroft policy-k, atlathatd rendszerek, amikre lehet épiteni, bér és juttatas stratégia.
Policy-kért sirdogaltam hogy lassam, mekkora a jatszoterem, anélkil ugyanis elveszett az ember.
Hianyoztak adminisztrativ alapok, pedig adminisztrativ HR volt a cégnél, ill. hdarom cég kiilén dolgozott
akkor, killén adatbéazissal példaul, igy atlagéletkor szamitasa 1-2 nap volt, az atlagfizetés kiszamitasa
még t6bb.

Be kellett vezetni egy integralt rendszert, és a harom cég egyesitése (egy jogi személlyé) volt az elsé
lépés, ami sikertilt is. Ennek a farvizén lehetett elérni, hogy lett egy egységes munkaligyi adatbazis,
pay-roll rendszer stb. A munkaligyi folyamat is szét volt szabdalva (HR-pénziigy-HR-pénziigy), a

kévetkez6 lépés az volt, hogy ezt a HR ala vontuk.” (I cég HR vezetlje)

A hatékony Adminisztrativ miikodés elofeltételei

Arra a kérdésre valaszolva, hogy miként lehet jol — hatékonyan, gyorsan és pontosan — teljesiteni az

adminisztrativ tevékenységekre vonatkozo elvérasokat, a valaszadok szinte kivétel nélkil a kdvetkezd

kulcsszavakbdl épitették fel mondanivaldjukat:

Vagyis a

rendszerszemlélet,

ugyfélszemiélet,

IT megoldasok alkalmazasa,

mérés, monitoring,

generalista alapu szervezeti miikodés felépitése.

megkérdezett vezetdk kerilik a HR birokratikus felfogasat, ezzel szemben inkabb belsé

szolgéaltatokent értelmezik helyzetliket. A hatékony szolgaltatas alapjat pedig az atlathatd és egymasra

? Az anonimitas érdekében a cégeket az abc tetszéleges betiiivel jeldljiik az idézeteknél.
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épulé rendszerek, azok folyamatos naprakészségét és rugalmas mikodtetését biztositd — lehetbleg
integralt — informatikai megoldasok, valamint az egykapus kiszolgalast biztosito generalista alapu
mUikodés jelenti. A generalista modell is az elmult években épilt ki a megkérdezettek tobbségénél.
Ebben az esetben az (zleti terlletekhez rendelnek egy-egy HR tdmogatdt, akinek feladata a felmertilé
HR jellegl vezet6i igények kielégitése (toborzas, felvétel, képzések szervezése, kilépések intézése),
vagy tovabbitasa a HR terllet megfeleld specialistajahoz. Eredményes miikodéséhez nem csak a HR
szakmai ismereteire kell tAmaszkodnia, legaldbb ennyire szlikséges az (izletag szakmai és emberi
jellemzéinek a megértése, valamint a sokszor konfliktusokkal terhelt ,interface” szerepben a személyes
hitelesség megteremtése.
A sikeresen m(ikddd generalista modellel kettés cél érhetd el
= A HR-rel szemben sokszor kritikus kozépvezetdk Ugyfélorientalt, személyes kapcsolaton
nyugvé tamogatésa, a kozpontilag mikodtetett HR rendszerek helyi igényekhez valo
igazitasa.
= Megnyitni az utat a HR szerepének és rendszereinek elfogadtatasahoz, a hitelesség
megteremtéséhez.
Ennek a mlkdodésnek azonban az a kdvetkezménye, hogy a generalistak révén a HR szervezeten
belilre kerlinek az Uzletdgak egymas kozotti, valamint a kdzponttal szembeni konfliktusai, ami
,megfeszitheti” a HR csapat egyuttmikodését:
Lintegralddtunk a szervezet életébe, a generalista benne van a tertilete (izleti életében, részt vesz a
megbeszéléseken. lgy a HR-t az lizleti élet részének érzik. Ennek hatranya, hogy igy nehéz egyiitt
tartani a csapatot, sok a konfliktus: a két teriiletnek vannak érdekellentétei, s ezt a HR osztalyon belil
kell megoldani. Ezt nem jo, ha latja az adott teriilet, mert kihasznélhatja.”(Z cég HR vezetbje)
Komoly a veszélye annak is, hogy a generalistak nem képesek hitelesen ellatni kényes, kapocsteremto
jellegl poziciojukat, és valamelyik partnertk érdekképviseletére szlkul a mozgasteruk: vagy a kdzponti
HR kinyujtott karjaiva vélnak az Uzletagak szemében, vagy pedig a helyi érdekek egyszerl kijaroi,
kozvetitdi lesznek. Az egyensuly barmelyik iranyu felbomlasa aldassa mindkét elérni szandékozott célt.?
Az egyik megkérdezett HR vezetd személyes tapasztalatai alapjan meg is sziintette a generalista alapu
mukodést, mivel ugy itélte meg, hogy kevés megfelel6 — szakmai és személyes — felkészlltségli HR

szakember talalhatd erre a posztra, akik viszont inkabb vezeti poziciét toltenének be.

3 Ez esetben a az adminisztrativ és az érdekegyezteté szerep sajatos Gsszefonodasa, illetve egybemosodasa is

megfigyelhetd.
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Az adminisztrativ szakértdi témakor kapcsan szamos HR vezetd szdmara a legégetbb kérdést az
jelenti, hogy miként lehetne a szliken vett adminisztrativ szakért6i szerepbél kitorni, hiszen tobb
szervezet esetében gyakorlatilag erre sz(kitik le a vezeték a HR-rel szembeni elvarasaikat. Korlatozo
tényez6ként a kdvetkezbkre utaltak az érintettek:
= A szervezetek stratégiaja jelenleg a koltséghatékony miikddést helyezi el6térbe, csak a HR
létszdm- és bér kontrollalaséra vonatkozo tevékenységeire fogalmazva meg igényuket.
= Az els§ szam( vezetd személyes elvarasai és értékrendszere kiszolgalo, tamogaté
szerepkort jeldl ki a HR szdméra, nem hisz a HR mas minéségU értékteremtd szerepében.
= A szervezetnél — egyes interjlialanyok szerint egész szektorokban is — a feladatorientalt és
pénzlgyi szemléletli vezetdi gondolkodasmadd olyan kultirat hataroz meg, amelyben a HR
jellegii tevékenységeket csak kiegészitd, feladatvégrehaitd szinten igénylik.
Az interjualanyok altal megfogalmazott szempontokhoz a kovetkezd — a stratégiai szerep kapcsén
részletesebben kifejtendd — kiegészitést lehet tenni: az adminisztrativ szerepbdl valo kitéréshez az is
szukséges, hogy a HR terilet képes legyen az Uzlet, a vezet6k nyelvén megjeleniteni a sajat
hozzaadott értékét. Ez azonban azt igényli, hogy a HR-esek a rendszerek mikodtetésén tul azok

eredményeire is koncentraljanak.

HR rendszerek az Adminisztrativ szakértoi szerep hatterében

Bar a kutatasnak nem volt célja a HR rendszerek értékelése, az interjuk sordn azonban szamba vehetd
volt, hogy a kllonboz6 szervezetek mely HR eszkozeiket tekintik élenjaronak, és hol észlelik a
legnagyobb hianyossagokat. Mivel a valaszokban nagy egyezOséget tapasztaltunk, ezért az
adminisztrativ szerep kapcsan megemlitjuk, hogy a valaszado vezeték miként jellemezték kilonbozé

rendszereiket. (1. tablazat)

1. Tablazat: A HR rendszerek megitélése a résztvevo vallalatok korében

,Sinen” ,Z0tyog” ,Katyuban”
Kivalasztas Teljesitménymenedzsment Karriermenedzsment
Fizetésmenedzsment Kompetenciarendszerek HR kontrolling
Képzések/fejlesztések
Belsé kommunikacio

Az élenjar6 rendszerek emlitése soran a valaszaddk a kivalasztasi, illetve a kompenzécios rendszert

helyezték elétérbe. E terliletekre jelentik az adminisztrativ tipusi HR tevékenységek sarokkoveit:
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létszdm és bér biztositdsa. A rendszervéltds oOta folyamatosan fejlodik és épll a HR terllet e
tevékenységekkel kapcsolatos eszkéztara. (Ennek oka talan az, hogy az e tevékenységek kapcsan
felmerGlé hibak kozvetlendl jelentkeznek, és fizikailag vagy pénzben egyszerlien mérheték a vonalbeli,
illetve a felsé vezetés szamara is.) Nem véletlen tehat, hogy a HR vezeték nagy hangsulyt — és sok
erbforrast — fektetnek e tevékenységek jo szinvonalu mikodtetésére.

A kovetkez6 csoportot azok a HR tevékenységek jelentik, amelyek mar nem birnak a fentiekhez
hasonld kozvetlen és jol megfoghaté hatassal. Ugyanakkor az elmult tiz évben a nagyobb
szervezetekben jellemzden bevezettek ezekhez a tevékenységekhez kapcsolodd HR rendszereket és
eszkozoket, még ha ez elsésorban a HR terulet kezdeményezéseére tortént is csak meg, vagyis ritkan
kozvetlen Uzleti szikségként, felsé vezetdi kezdeményezéssel és stratégiai szemléletben. E kutatas
interjuibol leszlirhetd az a mas szerepekben — diplomakonzulensként, tanacsaddként — is megerdsitést
nyert tapasztalat, hogy a hazai és multinaciondlis szervezetek bar kialakitottak és bevezették a
teliesitménymenedzselési, kompetencia, belsd kommunikacios és képzés/fejlesztési rendszereiket,
ezek mégis sok helyen inkabb csak formalis szinten mikddnek. Ez azt jelenti, hogy a HR ,tulajdonolja”

6ket a vonalbeli vezetdk helyett, és nem illeszkedtek be szervesen a mindennapi tzleti gyakorlatba.

A HR vezetbk szamara a legnagyobb gondot azonban a karriermenedzsment és a huméan kontrolling
terlletei — a HR tevékenységével és annak eredményeivel kapcsolatos mérési/értékelési és
monitoralasi kérdések — jelentik. A karriermenedzsment problémai kapcsan elég csak a nem éppen
kedvezd demogréfiai és generacids helyzetre — fiatal vezetdk, tulképzett beosztottak —, a laposodod
szervezetekre, a karrier sz6 atértelmezédésére, az elbléptetések szervezeti politikai és hatalmi
befolyasoltsagara és a kevéssé fejlesztésorientalt (coaching szemléletll) altalanos hazai vezetési
stilusra utalni. Ezen még az sem segit, hogy a kutatdsba bevont multinacionélis cégek tobbségénél
bevezették az anyavallalat altal kifejlesztett HR rendszereket, igy a karriermenedzsmentet is, de az

csak ritka kivételként tudott valoban miikddéképesse valni.

,Kettds dolog: karriermenedzsment és karrierlehetéségek (itkbznek. Alacsony a fluktuacio, kevés a
lehetbség. A vezetli csapat nagyrészt allando. Vannak munkatarsak, amelyek nem latjak a j6vét, s a
felsGvezetbktdl varnak utmutatast, de egyelére nagy hallgatas a valasz résziikrél. A belsé rotacioval
szemben nagy bels6 ellenéllas van: a funkcionélis vezet6k ellenzik, mert ez teljesitményromlashoz
vezet rovidtavon. Hosszu tavu érdekeket atnyomni nehéz. Ebben az anyacég sem segit. A tanuld
szervezet megvalésitasat latom ezéltal veszélyeztetve. Utddlasi problémék vannak: elmegy egy
kulcsfontossagu vezetd, nincs utod. Tapasztalat nélkil veszi at valaki, aki rossz déntéseket hoz, de

nem irhatfa a tanulas szamlajara, mert ezt a cég nem toleralja.”(Z cég HR vezetdje)
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LA karriermenedzsment nehéz ezekben az id6kben. A vezetés kett6s. Vannak egyfel6l a magam
korabeliek a felsé vezetésben. Van masfel6l eqy csomé fiatal, utanpétlas csapatnak hivjuk ket
minden évben 15 embert kiképeziink. Ez egyfajta tolo erb. Azért képezziik Eket, hogy érezzék,
valamikor sziikséqg lesz rajuk. De nem tudunk igérni semmit sem. Nem latszik az (iresedés. Megy a

képzés, de kezd virtualis lenni.”(B cég HR vezetbje)

A human controlling mint témakor is csak kevés cég esetében merilt fel, mikdzben a témakorrel
foglalkoz6 publikaciok és konferenciak (Siposné 2002, Varadi 2001), azt mutatjak, hogy megnétt az
igény a HR tevékenységekkel kapcsolatos tervezési/mérési és értékelési tevekenységekre is. A kutatas
tapasztalatai szerint a szervezetek jelentés része még az integralt HR informatikai rendszerek
bevezetésével van elfoglalva, melyek a jelenlegi fazisban els6sorban az operativ, adminisztrativ

mUikodés, esetleg a tervezési tevékenységek tamogatasara képesek.

Az egy kovetkezé szakasza a dolgoknak, hogy minden HR funkcid kiépiilibn, a HR kontrolling is.

Akkor kezdhetjiik el a rendszereket dsszecsiszolni.”(L cég HR vezetGje)

Tanulsagok: Adminisztrativ Szakért6i szerep

Az Adminisztrativ Szakért6i szerep kapcsan tapasztaltak 6sszefoglalasa:

= A megkérdezett HR vezeték szemében ez a szerepkdr a kotelez6 minimumot jelenti,
egyfajta ugrodeszkat az izgalmasabb, illetve nagyobb Uzleti hatassal jaré és igy nagyobb
presztizst is jelenté szerepkorok felé.

= A vélaszadok meglehetdsen egybehangzoan irték koril az e szerep elismert betoltéséhez
vezetd utat és a rendelkezésre all6 eszkzoket.

= Jelenleg bar érzékelhetdek kritikus pontok a szerepkoron belll, mégis 6sszességében a
HR vezetOk felkészlltnek érzik magukat e szerep betdltésére, és elsGsorban az e

szerepkorbdl valo tovabblépés lehetéségein gondolkodnak.

Erdekegyeztet szerep

Ez a teriilet hozta a 360 fokos kérdéives felmérés soran — szamunkra kissé varatlanul — a leggyengébb
eredmenyeket, és az interjuk soran is egy meglehetésen ellentmondasos elvarasokkal terhelt szerepkor
bontakozott ki. A kovetkez0 néhany idézet, reméljuk, jol érzékelteti a HR vezetOk onképe, illetve a

feléjlk iranyuld, kiilonbdzdnek észlelt elvarasok kozotti feszliltségeket.
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,Erkezésemkor a General Manager két dolgot mondott, amit elvér, és az egyikben bizonytalan is
voltam ,hogy be tudom vagy akarom-e télteni, ez pedig a Tyukanyd szerep. Val6sziniileg t6lem varna,
hogy én deritsem ki a véleményeket, de én nem vagyok egy politikus alkat, olyan csacsogos,
networking tipus, aki akkor is beszélget, ha nincs semmi mondanivaldja.” (A cég HR vezetbje)

,lartok attol, hogy kivételezés, kévetkezetlen HR-esnek tartanak, ha elkezdem meghallgatni az
embereket és valakinek engedek valamilyen egyéni igénye szerint.” (W cég HR vezetGje)

,Nem a kézépvezetbk probalnak meg tenni valamit, hanem a HR-re haritanak. Kérdés, hogy az egyes
szereplék mit vamak el. Igy a tulajdonosok szemében sériil a HR hitelessége.” (B cég HR vezetdje)
LAmikor volt HR igazgat6 atment mas tertiletre, akkor nagyon megnyiltak vele az emberek, pedig 6 is
né. Sajat tapasztalatom, hogy az emberek, féleg plénum elétt nem nyilnak meg, politizélnak, nem
Oszinték, az igazi vélemények akkor deriilnek ki, amikor mar gaz van. Nem annyira észinte a csapat,

meg félnek bizonyos szempontokbdl.” (A cég HR vezetdje)

Az Erdekegyeztetd szerep csapdai

A fenti idézetekben a HR-esek Erdekegyeztetd szerepének kdvetkezd altaluk észlelt dimenzidi jelennek

meg:

A szerep Jathatatlan”, nehezen megfoghatd, konkretizalhaté. Erre utalhat az, hogy e
szerep kapcsan merlt fel az interjuk soran a legtébb metafora: tyukanyo, blinbak, faltord
kos. Ez azt jelzi, hogy olyan elvarasokrdl van sz6, melyek a hagyomanyos, megszokott
uzleti terminologiaval nehezen kifejezhetbek, de mégis szikségesek a szervezetek
mindennapi miikodésében.

A fenti metaforak azonban arra is utalnak, hogy nem csak nehezen megfoghat6, hanem
belsd ellentmondasokkal, csapdakkal terhelt elvarasokrdl is sz6 van. Hiszen itt egyszerre
kell egyfeldl a kilonbozé érdekl felek mellé alini és — j6 HR-es sztereotipidjaként —
empatikusan meghallgatni a problémakat, masfel6l pedig érdekitkozések esetében nem
csak a facilitdtor, hanem a kozvetitd, nehezebb esetekben a szovetséges szerepét is
felvallalni.

Dupla csapdét jelent — miként arra tébben is utaltak —, hogy a szervezeten beliil sokan
(kdzépvezetdk, munkavallalok) éppen a HR-essel szemben kifejezetten bizalmatlanok,
hiszen gy gondoljak, hogy neki a szerepébdl fakaddan a személyes, bizalmi helyzeteket is
technokratikusan és célorientaltan kell kezelnie, hiszen ilyen elvarasok nehezednek ra.

Az interjuk alapjan az is megallapithato, hogy az Erdekegyezteté szerep nagyon kiilonbozd

relaciokban mertl fel és tartalma helyzetenként valtozik. Néhany példa, zérdjelben a
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jellemzd konfliktusforrasok: egyes beosztottak vs. azok kozvetlen vezetdi (visszajelzés,
értékelés, vezetd stilus, karrierlehetéségek), altalaban a munkavallalok vs. a menedzsment
(kommunikacio, jovedelmek), kozépvezetdk vs. felsé vezetdk (Iétszam és mas erdforrasok),
multinacionalis cég regionalis kdzpontja vs. helyi szervezet (HR rendszerek bevezetése,
létszadm és bérkeretek).

E szerepnek a megszokott Uzleti szempontokhoz valé nehéz illeszthetésége azt is
eredményezi, hogy a kifejezetten Uzleti/stratégiai partner HR-es szerepre torekvé vezeték
sokszor szerepzavarnak vagy kompetenciahianyosnak élik meg ezt az elvérasi teriletet,

aminek eredményeként nem képesek azt tevékenysegukbe integralni.

Stratégiak az Erdekegyeztet6 szerep betoltésére

Az Erdekegyeztetd szerepkdmek a HR vezetsi miikddésbe vald harmonikus beillesztésének

nehézségét az is mutatja, hogy két élesen elkulonild és az egész HR szerepkort alapvet6en

befolyasolo stratégiat érzékeltlink az érdekegyeztetd szerep dilemmai kapcsan. (Mér itt megjegyezziik,

hogy a legjobb értékelést kapott vezetdk képesek voltak az alabbi dichotomiét kikertini, és a kilonbozd

szempontokat integralni.) Az egyes megkdzelitéseket a férfias” és a ,nbies” cimkékkel lattuk el, mivel

jol illeszkednek a nemi szerepek hagyomanyos, kissé sztereotip jellemzéséhez. Ugyanakkor latni kell,

hogy talalkoztunk tobb ,férfias” megkdzelitést vallé né HR vezetével (mikdzben néies férfival ritkabban).

Az egyes megkozelitések a kovetkezd modon jellemezhetdk:

FERFIAS

Kerili a ,tyukanyoskodo” érdekegyeztetd szerepet, ami akar a személyes kontaktusok
keresésének, a nyitott ajtd elvének elvetését is jelenti. llyen esetben tobbszor is a HR
tertlet egy masik — jellemzéen ndi — beosztottjara kerul at a tyukanyo szerep.

Az (zleti, stratégiai HR a tevékenységuk kizardlagos fokusza, az ,emberinek” tekintett
konfliktusokat is torekszenek Uzleti logikaba helyezve megoldani.

Dominans, erés dnkép, aminek eredményeként az interjukban tdbbszor is explicit témava
valt masok - beosztottak, vezetdk, munkavéllalok — szakmai, emberi vagy szervezeti
Ipolitikai gyengesége.

Szo6hasznalatukban, kifejezésmaodjukban a gyakran visszatéré metaforak a versengést és a

harcot idézik meg.

LAzt szoktam mondani, hogy amig nem allt fel a hadsereg, addig nem tdmadunk.”(R szervezet HR

vezetbje)
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NOIES

JAllando felkésziilés, spiccen kell lenni; de vannak sikerélmények, azok energiat adnak. A létiink malik
ezen, nem jaték.” (V szervezete HR vezetdje)

,Oket kvézi (igynékként hasznéltuk, volt, akiket sikeriilt koziilik meggydzni, de voltak merevebb
gondolkodastak is. Ha akeményebb fejlieket meg tudod gybzni, akkor az Gsszes tébbit is.” (I

szervezet HR vezetdje)

Keresi a személyes tdmogatd szerepeket, személyes jellegli problémakkal is fordulhatnak
hozza, magara véllalja a szervezeten belili ,emberinek” tekintett konfliktusok megoldasat.
Személyes jellemz6i a belsé bizonytalansag és az dnmarcangolasra valdé hajlam. A
kilonbdzd szerepléknek valé megfelelést fontos célként jeldli meg és keresi az erés
tamogato partnereket — legtobbszor az elsé szamu vezetét. Explicit modon beszélnek sajét,
vagy masok érzelmeirdl, illetve tanulasi, fejlédési szikségleteikrél.
Szo6hasznalatat a szolgaltatas, egyuttmiikodés metaforai jellemzik.
,Ha a HR-esnek nem csillog a szeme, akkor megkérdezik t6le a tébbiek, hogy baj van-e, kirigas jon-
e.”(K szervezet HR vezetdje)
LAZ ajtd mindegyikiinknél nyitva van, és ez intézményes. Telefonalni is lehet. Aki akar, az ide tud
joénni... A szakszervezeti vezetd rengeteget van az irodamban, mindent megbeszéliink. Nincsen
panasziroda, de az emberek mindig johetnek. A bérszamfejtékhdz is, és latom, hogy keresik is 6ket. (B
cég HR vezetbje)
,Ha valakinek problémaja van, elmegy a HR-hez, elmondja, 6sszelil a HR és kitalal valami megoldast.
Ha 6k is akadalyba (itkdznek, akkor nagyobb forumot keritenek neki, szélnak a pénziigyesnek,

jogasznak, megoldjak, de nincs hatarozott, lefektetett folyamat. (J cég HR generalistaja)

A kérdGives felmérés soran a legjobb visszajelzéseket kapott vezetdk azonban — sajat meglatasuk

szerint —

képesek egy harmadik, az el6zé szempontokat integral6 szerepfelfogas kialakitasara, melyet a

,coach” szoval jellemeztiink.

COACH

Az ezt a felfogast vall6 HR vezetdk elismerik, hogy léteznek ,emberi” jellegii problémak a
szervezetben, ezek megoldasara viszont nem a HR-es, hanem a kozvetlen vezetd a

legalkalmasabb személy.

= E cél megvaldsitdsa érdekében lehetbleg nem Iépnek be az adott konfliktus-helyzetbe —

atvéllalva valamelyik vagy akar mindkét fél felelésségét —, hanem megprébélnak olyan

szervezeti kereteket kialakitani, és ugy felkészitni az egyes feleket — legink&bb a vonalbeli

24



vezetOket —, hogy azok képesek legyenek a sajat szerepkorikhoz tartozd feladatok
ellatasara.

Ennek legfontosabb eszkoze a vezetSk képzéselfejlesztése, személyes tamogatasa az
embereik vezetése (people management) kapcsan.

A mésik fontos eszkdzrendszer a megfelelé HR rendszerek kiépitése és mikodtetése.
Talan nem véletlen, hogy szinte mindegyik cég nagy hangsulyt fektetett az elmult
idészakban a belsé kommunikacios rendszerének fejlesztésére: intranet (névtelenségre is
lehetéséget add forumokkal), elégedettségi felmérések, vezetdi forumok, kilonbdzé
hirdetétablak, belsd vallalati ujsagok, nyitott ajtok politikajanak kilénbdzd formai (példaul az

els6 szamu vezetd is megkereshetd egy rendszeresen meghirdetett idépontban).

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a fenti felfogds nem tul elterjedt, de mar néhany

szervezetben felismerték, mint a két, korabbi minta alternativajat. A coaching alapt mikodés

alapjat a megfelel6 kommunikécio és a bizalom jelenti. Mindez nem csupan a technikai

lehet6ségeken mulik, hiszen tobb helyen is az a tapasztalat, hogy a szervezeti tagok nem élnek

a felkinalt lehet6ségekkel, nem megfelelden miikddnek a belsé kommunikécios csatornak.

,Van Intranet, sirva kellett kényérégni, hogy irjanak.” (A cég HR vezetbje)

LA kommunikacio problémai a belsé elégedettség-felmérésnél is el6jéttek, mindenféle bontasban az
észinte, nyilt kommunikacié volt a leggyengébb.” (Y cég HR vezetbje)

LKommunikacios forumot teremtettink, amit barmikor igénybe vehetnek, hogy a problémaikat a felsé
vezetés felé jelezhessék. Nem mikddik a valésagban, mert azt varjdk, hogy a HR
kezdeményezzen.”(F cég HR vezetGje)

,Kétszer futottunk neki az Intranetnek. EI6sz0r a technikai részen volt a hangsuly, majd rajéttiink, hogy

egyszer(i technikan naprakész informéciot kell adni.” (P cég HR vezetbje)

Tanulsagok: Erdekegyeztets szerep

Az interjualanyok gondolatainak és tapasztalatainak a bemutatasa utan mi tgy latjuk, hogy a kovetkez6

médon lehet 8sszefoglalni az Erdekegyeztetd szereppel kapcsolatos jelenlegi hazai helyzetet:

E témakor kapcsan er6teljes szerepzavar érzékelheté a megkérdezetteknél. Mintha nem
lenne vilagos - illetve folyamatosan Ujra fel kell tennitik a kérdést —, hogy mit is véarnak el
t6lUk. Kivilrél gyakran nem az fogalmazodik meg, hogy az egyes szerepl6k mit varnak el

t6luk, hanem az, hogy kinek az oldalan alinak.
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= E szerepkor eredményes betdltése jelenti ugyanakkor a HR hitelességének s a feléje
iranyuld bizalomnak az alapjat. (A kérddives felmérésben a bizalomra és hitelességre a
HR-esek altalaban nem kaptak magas értékeket!)
= A szerepzavart két széls6séges modon kezelik a megkérdezettek: (1) vannak, akik
igyekeznek elharitani ezt a szerepet, illetve a HR terlleten belll valakire delegélni; (2)
masok tulzott mértékben azonosulnak egyfajta tamogat6, seqité szereppel, és szervezeti
,lyukanydva” valva folyamatos személyes hozzaférhetéséget biztositanak, és aktivan részt
vesznek a kilonbdzd konfliktusok feloldasaban.
= A legsikeresebbnek értékelt cégek esetében a HR vezeté megprébalja atfogalmazni ezt a
szerepkort és igy leklizdeni a potencialis szerepzavart. Ez a személyes bevonddas helyett
megfeleld keretet jelentd HR rendszerek — kommunikacios, teljesitményértékeld -
mikodtetését és a vezetdk fejlesztését, coaching-jat jelenti.
Ez utobbi megoldas azért nagy jelentdseég, mert a HR mikodésének altalanos alapmodellje lehet: a
HR terllet nem egyszeriien csak operativ feladatmegoldd és kiszolgald tertilet (persze az is), hanem
fontos szervezeti és egyéni képességek fejlesztbje, egyfajta belsd szervezetfejleszt6. Ez a
gondolkodasmod viszont felveti az Erdekegyeztetd és a Valtozasi Ugynok szerepek hatarvonalanak a
kérdését, amely gy tiinik, hogy a HR szempontbol élenjaré hazai szervezetek esetében nem olyan
éles, mint amit Ulrich modellje feltételez.
Osszességében tehat elmondhatjuk, hogy e szerep kapcsan a HR vezetdknek még nem sikeriilt vilagos

hatarokat huzniuk és a felelésségeket letisztazni a kilonbdz6 szervezeti szereplékkel.

Stratégiai Partner

Az interjuk alapjan egyértelmiien megfogalmazhat6: ez ma a leginkabb vagyott szerepe a HR
vezetéknek. Nem csoda, hiszen a kulonb6zé szakmai publikaciokban és a hazai és nemzetkozi
konferenciakon is folyamatosan az a nézet visszhangzik, hogy a HR terlilet vezet6jének ,helye van az
asztalnal’, ahol a szervezet hosszu tavu jovéjét érintd stratégiai dontéseket meghozzak. A felmérésbe
bevont cégek esetében a HR vezetk mindannyian a top vezetdi csapat tagjai, ami azt mutatja, hogy ez
nem csak egy szlik HR szakmai vélemény, hanem az lizleti élet egyik elfogadott mintajava valt.

A felszini nagy egyetértés mogott azonban tobb csapdahelyzet is leselkedik a stratégiai szerepet

megvalositani szandékozd HR vezetdre.
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A Stratégiai Partner szerep csapdai

A stratégiai szerep sokszor valojaban csak Ures szohasznalatban meril ki. A ,Nalunk kulcsfontossagu
az emberi toke” kdzhelyszerii kijelentés ellenére tobb felmérés is azt mutatja, hogy nem a HR vezetdk a
legjobban fizetettek és a legmagasabb statuszlak a felsd vezetdi csapatokon bellil, de még csak nem is
atlagos helyzetiiek?

,Nem elég a stratégiai részvételiink... Ez azt jelenti, hogy sokkal tobbet akar a HR, vagy a masik oldal,
hogy a HR nydjt annyit, amennyit kell, ne akarjanak tobbet. Azaz a HR ,nyomul” elére, de nem varjak.
Miért nem varjak? Azért mert Ujfajta szemlélettel nincsenek tisztaban, nem azt szeretnék, vagy egy
konzervativabb viselkedést varnak téliink, és annak a szinvonalat szeretnék, ha javitanank, ahelyett,
hogy beleszdinank akarmibe.

A HR-nek kiszolgalo funkcitja van, akkor nagyon modjaval kell csak stratégia iranyba menni. Azaz, ha
ebbe az irdnyba akarnak tovabbmenni, akkor csak 1épésrél lépésre lehet, mert nincs efelé elvaras.

Ettél nehezebb is ebbe az iranyba menni, nem vevék arra.”(M cég HR vezetdje)

A kérddives felmérés eredményei is egy sajatos ,csiki-csuki” helyzetet mutatnak a HR stratégiai
sulyanak megitélést illetéen. A HR vezetdk jobbara arrdl panaszkodtak, hogy nem engedik oda ket a
stratégiai dontések megvitatdsahoz, azaz kiilsé korlatot érzékelnek (,Ha odaengednek, akkor majd
hozzajarulok.”) Ezzel szemben a fels6 és vonalbeli vezeték a ,valds” hozzajarulast kérik szamon a
szerintik mar stratégiainak tekintett HR tertleten, igy 6k belsé, HR jellegii korlatokat azonositanak (,Ha
mér itt vagy, igazan hozzajérulhatnal!”). Egyfajta nyelvzavar figyelhetd meg: valésziniileg a vezet6k
valami mast értenek stratégiai hozzajarulason. Az Uzenet talan az, hogy ,segits potldlagos
eréforrasokat szerezni a stratégia megvalositasa érdekében, akkor majd beleszélhatsz a dontésekbe”.

A kiils6 korlatok kétségtelenll megfigyelhetéek, hiszen a kutatasba bevont cégek legnagyobb részénél
a termék/piac alapu stratégiai gondolkodasmod és tervezés domindl. Ez esetben a HR tényezék a
stratégiaalkotasnak csak a sokadik lépcséjében — mint feltételbiztositok — 1épnek be, elsésorban a
létszam- és jovedelemkérdésekre fokuszalva. Valéjaban e cégeknél a stratégiai HRM csak egy

alacsonyabb szinten valosul meg, ami az Uzleti tervezéshb6l levezetett HR tervezést és miikodést jelenti.

Az 6szi 20-25 fbs stratégiai megbeszéléseken mindenki szohoz jut, de én szinte soha nem szdlok

semmit, mert nem olyan témak vannak. Meg ez mar régéta igy van. Nem téma, hogy hanyan

* Tanulsagos — és koltéi — kérdés e paradoxon kapcsan: ,,Ha napjaink gazdasigaban valoban a human téke a
legértékesebb eszkodz, akkor miért nem a HR a legfontosabb teriilet, vagy legalabbis a legfontosabb tamogato

funkci6?” (Davis, 2004, 278.0.)
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legyenek, meg milyen képzettségliek legyenek. Ha mondjak az igényeiket, akkor az elnék mondja,
hogy a HR vegye fel az akciotervek kbzé. A dbntéshozatalban nem veszek ezért részt, de a
megcsinaldsaban oft vagyok. A jogasz kollégéaval vagyunk igy. Nem téma az ember, a termékekrél
beszéliink, aztan forgalmi tervek jénnek, végigmegytink a 4P-n, itt nincs mit mondani a HR-nek, aztan
jonnek a miiszaki kérdések. A gépet kbnnyebb lecserélni, mint az embereket. A mi szakmainkban mar
nincsen képzés, nem lehet felvenni embert, nagyon kell vigyazni rajuk. Legfeliebb az kell, hogy két

oroszul tudé képviselb kell, azt meg felirom.” (B cég HR vezetbje)

Csak nagyon kevés cégnél talaltunk példat a szervezeti képességekre alapoz6 stratégiai
gondolkodasmaodra, ahol a HR kritikus szervezeti ,hajtéerét” (drive-ot) jelentett. Az egyik vizsgalt cégnél
az adott évben a stratégiai prioritast kapott tevékenység/célterilet kozott tobb HR-es, mint pénziigyi
jellegli volt. E témakor egyik izgalmas folyoménya a szervezeti alapvetd képességek ('core
competence’) és a HR teriletén alkalmazott kompetenciarendszerek kozotti kapcsolat gyakorlati

megteremtése.

,Idén a leadership-en van a 6 hangsuly, kivalasztottunk eqy modellt, amit feliilr6l leg6rgetve vezetiink
be, nagy hangsulyt kap, hogy csindljuk ezt. A top team tamogatja, odajén workshopot tartani ... Van
egy wish list, hogy mit varnak el t6liink, mi ebbdl kiindulva megnéztiik, hogy melyik aktivitas segiti az
adott teriiletet, és még ezen beliil is vannak fokuszteriiletek, amik pl. kérdbives felmérésekbdl jottek

ki.”(Y cég HR vezetGje)

Ritka kivételként az egyik cégnél megemlitették, hogy a felsé vezetSi karrierut nélkilozhetetlen
allomésa a HR szaktertleten eltoltott idészak is, aminek eredményeként a cég legfelsébb vezetdi értik
és igénylik a HR terllet hozzéjarulasat az Uzletmenethez. Azt viszont tobben is megerdsitették, hogy a

problémak ellenére stratégiai partnerként tekint rajuk a felsé vezet6i csapat:

,AZ anyacéq is a Stratégiai Partner szerepet fogalmazza most meg célként, s probélja meg integralni.”
(Z cég HR vezetbje))

Lozeretném hinni, hogy a HR-nek a cégben fontos szerepe van. A szervezet globalisan sem
végrehajtoként tekint a HR-re. Barmilyen fels6vezet6i déntés esetében bevonjak a HR-t, varjak a

véleményét.” (F cég HR vezetbje)

Mindezzel egyitt a belsd, HR jellegli korlatok jelenléte is megfigyelheté. A HR lehetséges stratégiai
hozzajarulasat elemezve a legtobb HR vezetd elsésorban a HR rendszerekre fokuszalt, a HR szakmai
nyelvezetet, kifejezéseket hasznélta. Mas széval: a tevékenységre és nem az eredményekre

koncentraltak. Hianyzott a HR altal teremtett hozzaadott érték megragadasa, a felsé vezetdi
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nyelvezetben megszokott terminusok, szempontok hasznalata. Ez alapjan ugy tlint, hogy bar
vagyaikban (zleti/stratégiai vezet6ként jellemzik magukat, jelenben inkabb a szakmai jellegii vezetdi

szerepfelfogas a jellemzd.

Példak az inkabb HR nyelvezetd, rendszerekre épliil6 megfogalmazasokra, arra a kérdésre, hogy ,Mit
értstink a HR hozzéadott értékén?”

- Katalizatorként hatni. Példaul kompetencia modellt alkotni. Ezt most a fels6 vezetés is szeretné latni.”
(D cég HR specialista)

LA vezetbképzést mi kbzpontilag csinaljuk, nem engedjik, hogy az (izletdgak/line menedzserek
barkacsoljanak.” (L cég HR vezet6)

-~ Egy-egy csapat kialakitasanal is figyelembe venni a kompetenciakat. Segiteni abban, hogy
letisztazzuk, kinek mi a dolga (vezetési tanacsadas), pl. egy-egy projektnél a projektvezetbnek, mi lesz
a munkamegosztas. Az elkételezettség felmérés minden visszacsatold megbeszélésén oft vagyok,
hogy erb6sitsem azt a mentalitast, hogy mit tehetiink mi magunk azért, hogy jobban érezziik magunkat.
Miiszakvezetk tréningje, milyen Uj viselkedésformakat varunk el: jo visszajelzéseket kaptunk, konkrét
segitséget nyujtottam abban, hogy mire figyelienek a miiszakatadasnal, leirtuk egyiitt stb.” (U

szervezet HR vezetdje)

A stratégiai partnerség a fentiekkel szemben elszakadast jelentene a szilken vett HR szakmai
szemlélettdl, a szervezet belsd és piaci folyamatainak, mikodésmddjanak a megértését feltételezve.
Erre a tanulas mellett az Uzleti vezet6kkel vald folyamatos kapcsolattartas jelenti a legjobb lehet6séget.

Példak az Uzleti, stratégiai felfogason alapuld gondolkodédsmadra:

LA stratégiai szerep nemcsak a HR tertilet, hanem az dsszes menedzsment tag felé elvaras a GM-t6l,
hogy kbzds gondolkodas legyen. T6lem is azt varja, hogy egyre jobban legyek képben termék és
marketing (igyekben.”(A cég HR vezetbje)

,Mik a hozzaadott értékeink? Minél tébbet legyiink kint a teriileten és legyiink egyitt a vezetbkkel és
lassuk azt, hogy hova megy a business (lizleti meetingek, orvoslatogatokkal turak, Uj termék
inditasok). Gondolkodjunk elére, lassuk azt, hogy hol vagyunk, hol akarunk lenni, és ebbdl vezessiik
le, hogy mivel foglalkozzunk. Amibél kell, hogy eredezzen ez az egész, és amivel egy-két teriileten
kiizdbk a kollégéakkal, az az, hogy ne azt csinaljuk, amit megszoktunk, hanem, hogy mit akarunk harom
év mulva elérni, merre mozdul a kiils6 és belsé kérnyezet, ismerjék a konkurenseket.” (A cég HR
vezetbje)

LA kiildetésem, hogy a szervezeti kultirank profitot termeljen, ez legyen egy core competence. A

nagyok kézétt mi vagyunk a legjobb munkaltatok, ami azt jelenti, hogy éat tudunk tgy hivni embereket,
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hogy lehet, hogy kevesebbet kell nekik fizetni, ami jelentds megtakaritas a bérkéltségeken. Ez

miikédik, a cég ezt bebizonyitotta ebben az iparagban.” (N cég HR vezetdje)

A Stratégiai Partner szerepfelfogas mogoétt allo kiildetések

A stratégiai szereprél folytatott beszélgetések érdekes hozadékat jelentik azok a mondatok,
amelyekben a megkérdezett vezeték explicit, vagy pedig kdzvetett modon megfogalmaztak személyes
és HR vezetdi hitvallasukat, kildetésiiket. A legjellegzetesebb megfogalmazasokat tematizalt
csoportositdsban a 2. tablazatban mutatjuk be. Minden kilondsebb elemzés nélkil megfigyelhetd a

celkitlizések bamulatos soksziniisége és belsé ellentmondasai:

2. tablazat: Kiildetéstipusok
TULELES
,Olyan év eddig nem volt, hogy valamit ne sikerClt volna elérni vagy kicsit elére [épni. Ehhez tirelem
kell. EI6bb utébb minden meglesz, nem biztos, hogy nekiink, lehet, hogy az unokainknak.”(V cég)
SZOLGALTATO
,Ugyfeleink vannak, akiket ki kell szolgalni, ha veliink csinaltatidk meg a dolgokat, akkor az jobb,
hatékonyabb” (N cég)
KOLTSEGGAZDA, KONTROLLER
,Nekink is szlkségunk lenne a szép dolgokra, mint felvétel és fejlesztés, de most élére kell allitani
minden forintot.” (B cég)
HANGULATFELELOS
,Ha a HR-esnek nem csillog a szeme, akkor megkérdezik téle a tobbiek, hogy baj van-e, kirigas jon-e.
Ez tehat a HR csillogo szemének a feleléssége.”(K cég)
ERDEKEGYEZTETO
,Tyukanyé szerep, ami annyit tesz, hogy ne csak itt tldogéljek az elefantcsonttoronyban, lassanak az
emberek, tudjam, hogy mi torténik, koszonjek nekik, néha azt is mondjak, hogy szakszervezetis... stb.”
(A cég)
SZURKE EMINENCIAS
,AZ elsd szamu vezetd belsd, titkos tandcsaddjanak lenni.”(l cég)
UZLETI PARTNER
JArra a HR szerepre torekszink, hogy az (zlet szerves része legylnk’, nem csak jotékonykodni,
amikor az Uzlet j6l megy, vagy hattérbe szorulni, ha rosszul.” (Z cég)
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A hozzajarulas az lehet, hogy meghatarozzuk magunknak, hogyan jarulhatunk hozza az Uzleti
eredményekhez. Nincs id6 azon dolgokra, amelyek nem jarulnak hozza az iizlethez.”(D cég)
VEZETOFEJLESZTO

,Cél, hogy a vezet ,fejlesztd vezetd” legyen, fejleszti a munkatarsait, beosztottjait, nemcsak iranyit.
Az emberek fejl6dését és stratégiat dsszekotjlk, a stratégiat csak fejlédéssel lehet elémi.”(O cég)
,ozerintem a HR-nek a vezetbket kell abban segiteni, hogy ,people management’-et folytassanak...”
(A cég)

VALTOZASI UGYNOK

LEn katalizator vagyok, a kérnyezet rakényszerit benniinket. Sajnos vagy szerencsére.”(H cég)

,Azt a pontot keressik, ahol csak egy kicsit feszitjik tul a tolerancia kiiszoblket, csak amennyi még

eladhato. Ezt a rugalmassagunkkal érjik el.”(A cég)

Tanulsagok: Stratégiai Partner szerep

A stratégiai partner szerep kapcsan megfogalmazhato altalanos tapasztalatok:

= Megallapithatd, hogy a megkérdezett vezetdk mind egyetértenek a HR stratégiai
szerepében, és mar jelenleg is Uzleti partnernek értékelik magukat, vagy pedig ennek
elérését tlizik ki célul.

= Ezzel szemben kevés olyan konkrét példat lehetett talaini, amelyek e szerep betoltését
igazolnak. Emellett a HR vezet6k szohasznalata, illetve stratégiai szerepik jellemzése is
arra utal, hogy jelenleg elsésorban szakmai, funkcionalis vezetéként definialjak magukat,
illetve sajat terlletlik hozzajarulasat is.

= A stratégiai szerep eléréséhez nem csak a HR vezeték fejlédése szikséges, hanem az
altaldanos felsd vezetdi gondolkodas valtozdsa is, amelynek sordn a HR
kiszolgalo/feltételteremtd szerepe helyett ,hajtder6ként’, kompetenciafejlesztéként valo

felfogasa keril elétérbe.

Valtozasi Ugynok

E szerep két nagyon eltér6 kontextusban jelent meg az interjualanyaink szdmara, amelyek egyben
nagyon kulonbdz6 lehet0ségeket és szerephez vald viszonyulast jelentettek:

= Az interjuk tobbségében az Uzleti kontextust recesszioként, a szervezeti reakciét pedig

konszolidacioként jellemezték a vezetdk. Ezekben az interjukban a HR valtozasokhoz

kapcsolodo szerepe elsGsorban a leépitések megtervezésében, kommunikélédsaban és
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lebonyolitasaban, illetve altalaban a HR rendszerek létszamot és bért kontrollald hatdsanak
a feler6sddésében jelentkezett. Az ilyen tipusu valtozasok esetében az interjlialanyok a HR
iranti bizalom, a szervezeten bellli elfogadottsag csokkenésérdl szamoltak be.

= Hérom szervezetben azonban jelentds ndvekedésrdl, illetve az egész szervezetet atfogd
kulturafejlesztési programokrél szédmoltak be a HR vezeték. Ebben a szervezeti
kontextusban a HR fejlesztd szerepe — emberek felvétele és képzése — keriilt elétérbe, ami

a HR tertilet elfogadottsaganak és sulyanak névekedését eredményezte.

Véltozasi Ugynék szerep: a géatak

Akar a konszolidaciohoz, akar a fejlesztéshez kapcsolédd projektekrél van szd, a konkrét
valtozasvezetési feladatok természetes modon termelik ki az ellenallést, ami sokszor a HR terileten
csapddik le:
Lt latszik, hogy egy véltozasmenedzsmenten mar tul vagyunk,, ami nem hozott mindenkinek az
életében pozitiv valtozasokat, ezért vannak fenntartasok.” (W cég HR vezetdje)
,Bizalmatlansag: téveszmék vannak az emberekben. Szerintiik az, ami rossz a valtozasokbdl, arrél a
HR-es tehet, pedig az a vezet6 sara volt.” (H cég HR vezetbje)
LKicsit mozgatni a szervezetet, mert nagy a szervezeti tehetetlenség. Kevésbé edzettek a valtozasra,
és kis véltozas szamunkra sok energiaba keril az emberek kezelésében. Pszichésen nalunk

csapddnak le a dolgok.” (P cég HR vezetdje)

Barmelyik valtozasvezetési helyzetrdl is volt azonban sz6, a kérdbives felmérés eredményei és az
interjuk is azt er6sitették meg, hogy a HR teriletre Gnmaguk és a partnerek észlelése szerint is a reaktiv
(izemmod volt a jellemzd. Erdekes volt megfigyelni, hogy a proaktivitas kérdése majd mindegyik
interjluban komoly szerepet kapott, feltehetben azért, mert a stratégiai szereplévé valas egyik
metaforajat testesiti meg, és egyben egy kis miniatlir esettanulmanyként is szolgal arra vonatkozoan,
hogy milyen ellenerék hatnak ebben a tekintetben, és hogyan bévitheté az adott mozgaster.
A proaktiv miikodés utjaban a kovetkez6 gatak allnak a HR vezet6k szerint:
Az altalanos megitélés szerint a proaktivitds legnagyobb gatja az operativ, adminisztrativ
feladatokbdl fakadd jelentds leterheltség, amihez a sokszor emlitett eréforras (1étszam) hiany
tarsul.
Kiléndsen a multinacionalis cégek HR vezet6i panaszkodtak arra, hogy kevesebb tér van a
helyi kezdeményezésekre, alkalmazkodni kell a regionalis kdzpontok iranyelveihez, illetve sajat

javaslataik esetében a dontések hosszu atfutasi idejéhez.
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9,

,A Head Quarter-hoz vald igazodas, allandé valtoztatasaik a proaktivitas ellen hatnak.”; ,A proaktivitast
az is lenyomhatta, hogy tavaly volt egy nagy valtozas, visszakeriilt a helyi szervezethez egy addig
kiilénallé teriilet. De nem vontak be Bket a régi6 szint(i déntésbe, csak akkor tudtak valamit
kommunikalni, amikor az emberek mar a folyoson pletykaltak, hogy mi is fog torténni.” (W cég)
A proaktivitds gatjat jelenti az is, ha nincsen egy, a fels6 vezetés éltal eldontott és vilagosan
kommunikalt, stratégia, amely a HR szdmara is keretet jelentene a hosszabb tavu személetmaod
kialakitasara.
,Nehéz gy proaktivnak lenni, hogy nincs stratégia, aztan vagy bején, vagy nem. A HR tevékenysége
kapcsolodik mas teriiletekhez, nemcesak dgy Iog a levegében.”) (K cég)
Végul az is a proaktivitas ellen hat, hogy a HR-re az Ugyfelei — kdzépvezeték, munkavallalok —
els6sorban operativ kiszolgaloként tekintenek, és csak akkor vonjak be ket — feladatmegoldo
szerepbe —, amikor felmerilnek az &ket is érintd problémak. (Széls6séges esetben az is
eléfordul, hogy még ekkor sem vonjak be a HR-t, mert csak blrokratikus, kontrollald
szereplonek érzékelik, akar keresések, felvételek, vagy atszervezések esetében.) Mindez
persze azt is jelenti, hogy a HR terliletnek sem sikerll kommunikalni rendszereinek hozzaadott
értékét, ami csak kozvetve, hosszabb tavon jelentkezik. Gyakran éppen emiatt nem jelentkezik

egy probléma (legalabbis rovid tavon).

Lehetoségek a Valtozasi Ugynok szerep sikeres betoltésére

Azon kevés cégnél, ahol a proaktivitas elfogadhatd értékelést kapott, az interjuk soran kider(lt, hogy
ennek hatterében a HR vezeté és az elsé szamu vezetd szoros egylttmiikodése, bizalmi kapcsolata, és
ennek megfelelden a HR kezdeményezések magas szintli tdmogatottsaga all. A tudatos proaktiv
miikodés egy masik példajat az elégedettség felmérések céltudatos felhasznalasa jelenti, hiszen ezaltal
lehetséges a szervezetben Aéltalanosan vagy egyes terlleteken megjelend problémakat még
csirajukban felfedezni és kezelni.

LA kbzponti iniciativak a belsé elégedettség felmérésekre alapozodnak. Ezt mi proaktivitasnak
értékeljik, a kollégaink nem biztos. Kérdés, hogy mennyire kommunikaljuk j6l, hogy amit csindlunk az

azért van, mert t6letek jott az igény.” (Y cég HR generalista)
A mar korabban targyalt generalistak alkalmazasanak egyik eredménye a szoros, napi kapcsolattartas,
kolcsonos tajékoztatas és képben tartas lehet, ami tovabb erésitheti a HR kezdeményezGbb

miikodését.
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Az ellena

soran az

llasok kezelésének, illetve altalaban a sikeres valtozas igynoki tevékenységnek az elemzése

interjuk nem tartak fel meglepd Ujdonsagokat. A szakirodalomban és a gyakorlatban mar

régota hasznalt és ajanlott mintakat idézték fel a sikerekrél beszamold HR vezeték:

A legfelsébb szintli vezetdk, kilondsen a vezérigazgato elkotelezése, szponzori szerepbe

val6 megnyerése, egy felllr6l-lefelé halad6 folyamat kialakitasa.

A tobbi szervezeti szerepld, kilonésen a kozépvezeték bevonasa a tervezésbe és

megvalositasba.

Kisléptékl kezdés, ami pilot projektek inditasat vagy egy szervezeti részteriilet vezetdjének

a meggydzését jelenti.

A valtozasok soran a vezetdi szerep helyett a facilitalas, tdmogatas vallalasa.
,Pl. @ kompetencia rendszer adaptalasat egy kisebb kbzépvezetdi team lafta el, els6sorban
véleményformalokat vontunk be. EI6szér kidobaltuk, amirl azt érezték, hogy bullshit, kiegészitgettiik,
aztan meég mindig bullshitnek tiint, tehat elkezdtiik addig lebontogatni szintekre és munkakG6rokre,
amikor mar 6k is azt mondtak, hogy igy van értelme. Volt néhany olyan kézépvezet0, aki rosszul volt a
kompetenciéktol, na ket kezdtiik el bevonni, és Gket kérdeztiik meg, hogy kiket vonjunk be még.” (Y
cég HR vezetbje)
LA 360-as jol sikertilt, bar a fels6 vezetés el6szér azt mondta, hogy minek, és ez nekem kemény meccs
volt, hogy legalabb probaljuk ki. Miutan megtértént, azt mondta a General Manager, hogy azonnal az
0sszes menedzsment tag csinalja meg. Utadna ez mar oft volt a kezében és ugy csinalta meg a
fejlesztd beszélgetéseket. En is leliltem az Gsszes menedzsment taggal és az 6 embereit is
végigbeszéltem veliik.” (A cég HR vezetbje)
LKivilr6l ugy tinik, hogy a HR a véltozas elbidéz6je, mert pl. mi készitettiik el6 a workshopokat, mi
facilitaltuk” (H cég HR vezetje)

A fenticken til még az Erdekegyeztetd szerepnél is felismert minta emelhetd ki, miszerint a

valtozasvezetd szerep legerbteljesebben a vezetéfejlesztésen keresztlil mikodik. Vagyis nem a HR

kozvetlen

valtozaso

jelenléte és vezetbi szerepe a dontd, hanem a kozvetett felkészitd, facilitalo hatasa. A

k vezetéséért vald felelésség azonban a fels, illetve a kdzépvezetésnél marad.

Tanulségok: Véltozési Ugynék szerep:

Osszességében a Valtozasi Ugyndk szerep kapcsan elmondhato, hogy kétarc szerepkdrrél van szo.

A valtozasok mindenképpen felbolygatjak a szervezetet, a HR kdnnyen keriilhet a ,piszkos”

munkak elvégzéjének, vagy pedig a ,rossz hir hozojanak” a szerepébe, kilondsen, ha
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leépitésrdl van szo. E tekintetben ez a szerep gyengiti a HR iranti bizalmat a szervezeten
belll.

= Masfeldl a valtozasok egyben lehetbséget is adnak az operativ végrehatoi szerepkorbdl
valo kilépésre, kilonosen, ha a HR a kezdeményez0, felkészité szerepet is be tudja tolteni.

Ehhez viszont az elsd szamu vezetdvel kialakitott bizalmi viszony szlkséges.

Felso vezetok és a HR

Az egyes szerepek targyaldsa utan érdemes lehet 6sszegezni azt is, hogy a HR milyen kapcsolatban
allhat a kulonbozb vezetdi szintekkel a szervezeten belll. Az eddig leirtakbdl is kitlint, hogy az egyes
szerepek tartalma és az elvarasok teljesitésének a sikeressége kilonbozéképpen értelmezheté az
eltérd szervezeti szintekrél.
Az interjuk soran azt tapasztaltuk — és a kérd@ives visszajelzések is ezt erdsitették meg —, hogy felsé
vezetdi szinten nagyobb a HR elfogadottsaga, hozzajarulasanak elismerése. Az is megfigyelhetd volt,
hogy maguk a HR vezeték is kdnnyebben azonosultak a felsd vezetdi nézéponttal, vagyis egyfajta
integrélé — és egyben kontrolldld — szerepkort definialtak maguknak, az egyes uzleti teriletek
szempontjait kevésbé helyezték elétérbe. A kedvezObb megitélés a kovetkezd tényezdkre volt
visszavezethetd:
= A felsé vezet6k poziciojuknal fogva jobban ralatnak a kényes HR tevékenységek -
fizetés/eléléptetés/leépités — inditékaira, céljaira, igy a kozépvezetbkhdz képest a HR
terliletet tagabb szervezeti 6sszefliggésekbe tudjak helyezni. Szamukra igy kevésbé a HR

kontrollald jellege jelenik meg, inkabb az integrativ, szabalyozé miikodését érzékelik.

»HR-nek a felsé vezet6 aspektusat kell képviselnie, a kbzépvezeté nem is latja sokszor a ,big picture’-
t, kOzGttiik nagyon nagy az érdekkiilénbség a szervezetben. Ez szervezeten beliili altalanos probléma,

a két szint kozott van egy komoly fesziiltség.” (K cég HR vezetéje)

= A felsé vezetdi csapaton belil a HR-es gyakran tolt be egyfajta ,mindenes” szerepet,

vallalja a halatlan ,egyéb” feladatokat.

,Minden, amihez nem akarnak nydini a tébbiek, az a HR-nél landol igy kell kivancsisag, érdeklédés,

hogy megoldjam ezeket a problémakat és elfogadtassam ezaltal.”(N cég HR vezetbje)

= A fenti halatlan feladatok mellett a HR vezetd betolthet egyfajta felsé vezetdi coach
szerepet is, ez gyakorta megkerUlhetetlenné is valik érzékeny, bizalmi kérdések kapcsan.
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Ez esetben éppen a rutinszeri Uzleti gondolkodastdl eltérd szakmai hattere és
szemléletmodja alapozza meg ezt a szerepét. A kutatas soran két esetben arra is talaltunk
példat, hogy a HR-es az els6 szamu vezetd ,szlirke eminenciasa’™ként értékelte sajat
szerepét.
L,Kicsiben coacholom a fels6 vezetbket, segitek, mert van egy nagyobb ralatasom a cégre.” (N cég HR
vezetbje)
LA felsé vezetésben sokan kiilfoldiek, ezért raszorulnak a HR-re, pl. mit csinaljanak a magyar
beosztottakkal? Ezért elég éI6 a kapcsolat. Es jénnek is, kénnyebben veszik fel a kapcsolatot a HR-
rel.”(P cég HR vezetbje)
,ElIs6 pillanatban mellette [vezérigazgatd] tettem le a voksom, 6t kezdtem el tamogatni. Sok hasonlo
tulajdonsagunk volt, ami meg kiilénbozétt, abbdl lettek aztan a gondok. Azt a szerepet akartam
magamnak, amit ki is mondtam neki, hogy az 6 belsé, litkos tanacsaddja kivanok lenni, sziirke
eminenciasként. Egy évig ez miikdodétt is, hallgatott mindenben ram, kart karba dltve mikédtink, a
fénék elismerte a munkamat. Ugy nézett ram, mint aki eqy multitél jott, és az a tapasztalat sokat

segithet a cég tovabbfejlesztésében.” (I cég HR vezetdje)

A felsé vezetdi csapaton belil kiemelt sulyt kap a HR vezet6nek az elsé szamu vezetdhoz fliz6d6
kapcsolata. A kutatas soran nagyon kiilonbdzd jellegli egylttmiikodésekbe nyerhettiink bepillantast. A
tavoli adminisztrator, az Ugyfélorientalt szolgaltatd, az emberek lelkével foglalkozd tyukanyo, belsé
hangulatfelelés, az Uzleti partner, kritikus eréforrasokat kontrollalé jobb kéz, a személyes coach, vagy
szirke eminencias, vagy akar tobbik is egyszerre lehet a metafordja annak, ahogyan a HR vezet
kapcsolodik a féndkéhez.

Mivel a kutatas kdzvetlen fokuszaban ez a témakor nem szerepelt, ezért inkabb csak hipotézisként
fogalmazhaté meg a tapasztalatunk, hogy az elsé szamu vezetd és a HR vezetd személyes
kapcsolatanak a minésége, intenzitdsa és alapelvei kozvetlentl meghatarozzék az egész HR terilet
szervezeten bellli elfogadottsagat és hatderejét. E kapcsolat kezdeményezéje és alappilére pedig
nyilvanvaléan a szervezet vezetje. Ugy Véljik, 6 gyakran az altala tudatosan vagy 6szténdsen elére
megfogalmazott keretekhez hiv be, vagy vélaszt HR vezet6t, annak szemléletmddijaval,
felkészUlltségével és stilusaval egyutt. Ezt a felvételkor kimondva- kimondatlanul kialakitott pszicholdgiai
szerz6dést mar nagyon nehéz a késdbbiekben a HR vezetének ujraalakitania. Az interjuk soran néhany
HR vezeté megfogalmazta, hogy milyen tipusu felsé vezetdvel, milyen keretek elfogadésa mellett tud és

képes dolgozni.
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A kozépvezetok és a HR

A kozépvezetok mar ellentmondasosabb elvarasokkal rendelkeznek a HR terulettel szemben, és a
felmérés tanusaga szerint joval kritikusabbak is.

A HR vezetbk ugy érzékelik, hogy a kozépvezetdk jelentds része nem érti meg a HR szerepét,
hozzajarulasait sem a teljes szervezeti, sem pedig a sajat szintjukon. Hajlamosak korlatként,
kontrollként tekinteni a HR altal mlkodtetett rendszerekre, amelyek gatoljdk a rugalmassagot a
terliletére jellemzd Uzleti és emberi jellegl specidlis problémak megoldasaban. Mas esetekben pedig
nem kifejezett ellenallasrél van sz6, hanem egyszerlien csak érdektelenségrél, a HR jellegl kérdések

ugyanis elvesznek a siirgds/fontos zleti, szervezeti feladatok rengetegében a kdzépvezetdk szamara.

,A menedzsereknek kimagasloak a szakmai ismereteik, de alacsony a szervezeti tudatossaguk, s nem
ismerik a HR szerepét, felel6sségét, sét a sajat szerepliket sem latjdk at a kilénb6z6 HR
folyamatokban.” (D cég HR generalista)

sEzzel kapcsolatban érzékeljiik, hogy a kbzépvezetbk szeretnének beszélgetni. Meghivtak minket
értekezletekre, de nem volt kérdéstik, inkabb varnanak valami informaciét téliink, de nem tudjuk, hogy
mi az. Erzékeliink egyfajta tavolségtartast, bizalmatlanségot.” (T cég HR vezetdje)

LA kbzépvezetbk nem szeretnek tréningre jami, blintetésként élik meg. A HR megitélése a szemiikben,

hogy éten vannak és elvisznek egy csomé pénzt, nincs hozzaadott értékiik.” (N cég HR vezetdje)

A megkérdezett HR vezetdk ezt a természetes” ellendllast harom, akér parhuzamosan is alkalmazott
egylttmiikodési stratégiaval probaljak feloldani.
Az dsszes HR vezet0 egyetértett abban, hogy nem szabad burokratikus kontroll szervezetként
megjelenni a vonalbeli vezetés szamara, hanem szolgaltatd partnerként kell ujradefinialni a
sajat szerepuket.
»-..a kbzépvezetbknek az fontos példaul, hogy a kivalasztast elbkészitsiik, megkapjon mindent.”(O cég
HR vezetdje)
,...eredmény, hogy adminisztrativ szerepb0l felkiizdéttik magunkat, elismertebb a HR funkcio,
bizalom, kommunikacio elindult a partnerekkel pl.: hdzon beliili tréningek, szakitanak a kollegak idét
talalkozni veliik (pl. felvétel esetén mar adnak a véleményiikre), tanacsot kérnek téliik menedzserek,
senior menedzserek.” (K cég HR vezetbje)
LA Cég felsé vezetése szeretné, ha a cégrdl kialakult kép, hogy nagyon rugalmas, s hogy amit az (igyfél
kér, azt megcsinaljuk, megmaradjon. A rugalmassag és a tervezés néha egymasnak ellentmond. A
kbzépvezetbk ellenben azt is elvarjak, hogy amit 6k megterveznek, azt megkapjak. Talan a HR-nek

kellene elérelatobbnak lennie.” (O cég HR vezetije)
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A HR jelenthet érdekképviseleti/egyeztetd funkciét is, miként ezt a generalista elvii miikddés
bemutatadsa sordn mar jeleztik. Ehhez azonban sziikséges egy elézetes bizalom a
kdzépvezetdk részérdl, hogy ne a felsé vezetés kinydjtott karjanak tekintsék a HR-t. Ez a
bizalom pedig nyilvanvaldan lépésenként, illetve példaul az el6z6 pontban emlitett pontos,
hatékony szolgaltatéi mikddéssel teremthetd meg.
Végul, a felsé vezetbi csapat esetéhez hasonléan, a HR vezetd, illetve a beosztottjai,
fejleszthetik, coachingolhatjgk is a kdzépvezetOket. Ez nemcsak tovabblépést jelent a
szolgaltatoi szerepkorbdl, hanem kifejezetten tehermentesiti a HR operativ miikddését, hiszen a
felkészilt kozépvezetdk vallaljak a felelésséget olyan feladatokért, amelyeket addig a HR-esre
haritottak.
»A people menedzsment-et illetéen nagyon tamaszkodtak a HR-re, igy megszoktak a HR tanacsado
szerepét” (O cég HR vezetlje)
LA »tytukanydsdi« k6zépvezetdi hozzaallas nem jellemzé. Példaul, elvarnak, hogy én bocsassak el
valakit, akinek a teljesitményével a kbzvetlen vezetd nem volt megelégedve. E helyzetben a tamogatd
szerepet vallaltam fel: rigja ki a k6zépvezets, én oft leszek a beszélgetésen, de csak azért, hogy
semmi t6rvénysértd ne torténjen. Aki j6pofa az alkalmazottaival, de a felelésséget felfelé haritja, nem
érti a k6zépvezetdi pozicio lényegét.”(F cég HR vezetbje)
LEddig levettiik a k6zépvezetbk vallardl a terhet, és nagyon elkényelmesedtek. Az a veszély ebben,
hogy a vezet6k nem vaéllaljak fel a szitudciokat, hanem majd a HR-es megoldja, kirigja, atadja a
negativ (zeneteket. Nem teszik oda magukat a vezet6k. Finoman visszatoljuk ezeket a szituaciokat.
Megmondjuk nekik, hogy adunk eszkézdket, de nem mi fogjuk megoldani. Legyen id6nk tébbet
foglalkozni olyan dolgokkal, amik tényleg el6re viszik a céget. Van, hogy hdrom munkanap ramegy egy

konfliktus megoldasara, de tgysem tudjuk igazan megoldani.” (N cég HR vezetéje)

A felsé- és kdzépvezetbkhdz fliz6dd kapcsolatok elemzése utén érdemes ramutatni még egyszer a HR
sajatos szerepére, melyet magunk az adatok elemzése soran néha a ,két urat szolgélni egyszerre”
képpel ragadtunk meg. A problémabdl valé kilépést — a metaforikus képnél maradva — csak az
jelentheti, ha nem szolgal az ember, hiszen egy urat ugy valdban nem lehet szolgélni, ha kozben a
masik érdekeit is igyekszem képviselni. A HR-nek maganak is ,urra”, partnerré kell valnia, Ujradefinialva
a szerepét és feleldsségét. Az interjuk tapasztalatai alapjan erre a manapsag nagy hangsulyt kapott

belsé szolgaltatd szerepen tul a bels6 fejlesztéi, coaching jellegli mikddés adhat lehetdséget.

Legfébb tanulsagok, dilemmak, tovabblépési lehetéségek
A kutatas dsszefoglalasaként bemutatjuk a legfontosabb eredményeket és dilemmakat.
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1. Elméleti szempontbdl az egyik legfontosabb kérdésiink az volt, hogy vajon a nemzetkdzileg
széles korben elterjedt Ulrich modell alkalmazhat6-e a hazai korilmények kozott a HR-rel
szembeni szerepelvarasok megjelenitésére. A kapott eredmények a kérdést illetéen nem
egyeértelmiiek. Az interjukdr eredményei azt igazolték, hogy az egyes szerepek a HR vezetdk
szamara j6 onértelmezési keretet adnak, azonban a szerepek vezeték altali értelmezése még
nem tisztult le. Killdndsen az Erdekegyeztetd és a Stratégiai Partner szerep kapcsan voltak
kimutathatok belsé ellentmondasok, illetve szerepkonfliktusok. A vonalbeli vezeték HR-re
vonatkoz6 gondolkodadsmodjanak leiraséra még tulsagosan is kifinomultnak lehet tekinteni a
négyes szerepfelosztast. Az § szemszogukbdl egyelére a stratégiai vs. operativ dimenzio
lényeges a HR megitélésében, a folyamat vs. ember dimenzi6 nem jelenik meg az
elvarasaikbans. Osszegezve gy véljiik, hogy leird modellként jelenleg nem a legbizhatobb
elemzeési eszkoz az Ulrich modell — mivel nem illeszkedik tokéletesen a szerepldk értelmezési
kereteihez. Ugyanakkor jelentés normativ/fejleszté hatasa van, hiszen segit felszinre hozni és
tisztazni a HR terllettel kapcsolatos szerepkonfliktusokat és bizonytalansagokat.

2. lgazolédott viszont az Ulrich modellnek azon el6feltevése, miszerint a stratégiai szintli szerepek
betoltésének elbfeltétele az operativ szintli szerepek hiteles teljesitése. Egyfeldl a kérdbives
felmérés eredményei is azt igazoltak, hogy az operativ szerepek elismertsége nélkil nem lehet
a stratégiai szerepekre magas értéket kapni. Masfelél pedig az interjuk is azt erésitették meg,
hogy az elismert HR szerephez az ut az atlathatd, gyors és Ugyfélorientalt — az egykapus
ugyfélkiszolgalasra épulé generalista elv(i — szolgaltatasok kiépitésén keresztil vezet.

3. Az Adminisztrativ szakért6i szereppel kapcsolatban fontos gyakorlati tapasztalat, hogy a
legégetdbb problémak azokkal a HR rendszerekkel kapcsolatban jelentkeztek, amelyek a
nemzetkdzi szintéren is jelenleg a legnagyobb figyelmet kapjék, igy a karriermenedzsment és a
mérés és értékelés a HR teriletén (Fitz-Enz, 2000, Effron -Gandossy — Goldsmith, 2004). E
témak tovabbi vizsgalata, a hazai problémak megértése és az élenjard gyakorlatok azonositasa
szintén relevans tovabbi kutatasi kerdes lehet.

4. Elméleti és gyakorlati szempontbdl is érdekes dilemma az Erdekegyezteté szereppel
kapcsolatos értelmezési zlirzavar, illetve az idénként tapasztalhatd érzelmi telitettség. Egyes
HR vezetéknél ez a szerep teljes el- vagy pedig tovabbharitasat eredményezi, de megjelenik a

masik végpont is, amikor a szerepbe val6 teljes involvalodas a tobbi elvaras teljesitését

> Erdekes ugyanakkor, hogy egy empirikus felmérésben maga Ulrich is azt tapasztalta, hogy a Stratégiai Partner
és a Valtozasi Ugynok szerep az angolszasz orszagok iizleti vezetdi szemében is 6sszemosédik (Conner — Ulrich,

1999).
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korlatozza. Erdekes tovabbi kutatasi lehetdséget jelent e szerep dinamikajanak mélyebb
megértése, illetve a HR-es vezetd tarsadalmi nemének, illetve nemi szerepeinek befolyasold
hatésanak feltarasa.

. A Stratégiai  partnerséggel  kapcsolatban  szintén  megfigyelheték  kulonbz6
szerepbizonytalansagok. Mikdzben a szervezeti retorikdnak és az 6sszes megkérdezett HR
vezetd onképének is fontos része a stratégiai szerep, a kutatas mégis kevés konkrét példaval
tudott szolgalni gyakorlati megvalositasara vonatkozoéan. Ez egyrészt a vezetbi elvarasok
bizonytalansagabol, masrészt abbdl fakad, hogy a HR-esek sem képesek vildgosan, az lzlet
nyelvén megfogalmazni sajat hozzaadott értékiiket.

Erdekes mddon a Valtozasvezetd szerephez kapcsolédoan tartunk fel olyan kézzel foghaté HR-
es tevékenységeket — belsd facilitdlas, vezetdfejlesztés, vezeték személyes coachingja —
amelyeken keresztil lehetségessé valt a Stratégiai partner szerep betéltése. Ez a megfigyelés
felveti, hogy mennyiben lehetséges egyaltalan elkiloniteni az Ulrich modell két stratégiai jellegii
szerepét a gyakorlatban. A kutatds egyik tovabbi fontos tovabblépési lehetésége a hazai
kérnyezetben lehetséges stratégiai hozzajarulasok felszinre hozasa és megértése.

Az interjuk megerésitették a kérddivek elemzése soran is felszinre kerilt dilemmat, miszerint a
HR terulet konnyen kerUlhet a szervezeten belll a felsé és a kozépvezetdk kozotti konfliktusok
kézéppontjaba. Ha ilyen esetekben a kérdés Ugy merill fel, hogy mely fél érdekeit is szolgaljak
elsdsorban, akkor az a HR hitelvesztését eredményezi. Az esetek tobbségében arra talaltunk
példat, hogy a HR teriletet és az altala gondozott rendszereket elsésorban a felsé vezetés
eszkozeként észlelték, igy a kritikus feladatot a kodzépvezetés felé vald hitelesség
megteremtése jelentette.

Talan a fenti dilemmanal is élesebben jelentkezett azonban a HR vezetd és az elsé szamu
vezetd kapcsolata. Gyakorlatilag az 6sszes megfigyelt probléma hatterében — kitorés az
adminisztrativ szolgalé(leany) szerepkorbdl, belsé konfliktusok soran hitelesség elvesztésének
a lehetbsége, stratégiai hozzajarulas bizonytalansaga, fels6 vezet6i érdekek egyoldall
képviselete — ott rejtézik a HR vezetd és az elsd szamu vezetd személyes kapcsolata,
pszichologiai szerzédésik, kolcsonos elvarasaik. Az elsd szamu vezetd jeldli ki tudatosan, vagy
ontudatlanul a jatékteret, illetve valasztja ki az 6 altala elképzelt ,jatékost” (HR vezet6t). Nem
tagadjuk természetesen ezzel a HR vezetd felel6sségét sem, hiszen 6 maga is valaszt: melyik
jatéktéren akar ,jatszani” és melyiken nem, illetve milyen modon hasznélja ki és értelmezi a
rendelkezésére allo jatékteret, és mit tesz meg ennek a pszicholdgiai szerzédésnek a

tisztazasaért és adott esetben valtoztatasaért.
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A kutatasi beszamolot egy elgondolkodtatdé metafora megosztasaval zarjuk. Pasmore (1999) veti fel,
hogy a HR-esek a vonalbeli vezeték és a munkavallalok kapcsolatat és annak torténetiségét tanulsagos
6sszevetni a csaladanya, a csaladapa és a gyerekek kapcsolatanak alakulasaval. (Onmagaban
tanulsagos— és szomorll - észrevenni a hazai szervezeti gyakorlatban, hogy a munkavallaldi
szerepfelfogés valoban milyen magéatol értetédden tud hasonulni az alarendel6d6 — idénként duzzogd -
gyermek szerepéhez. Es ebben az esetben munkavallaloként gondolhatunk az elsd szamu vezetdkre
is, lasd Bokor és Radécsi, 2004.)

A tradicionalis csalad modelinek megfeleléen a munkahelyen a HR-es toltétte be a
munkavallalé/gyerekek felé a gondoskodd/meghallgatd/tamogatd/kozvetitd szerepet a kdveteld,
teljesitményorientalt vonalbeli vezetéssel/apaval szemben. (Elgondolkodtatd, hogy a szervezetekben
nagyon sokszor a legmagasabb szervezeti pozicioban lévé nd a HR vezetd.) Persze, a gyerekek életét
befolyasolo legfontosabb dontéseket — az iskolara és a palyavalasztisra vonatkozoan — altalaban a
csaladf6 hozza meg. A gyerekek nehéz id6kben az anyjukhoz fordultak tdmogatésért és vigaszért,
azonban lehetdségeket és eréforrasokat az apjuktdl kellett kérnilk. Ez az ,anyai” szerepfelfogas a felsé
vezetés szemében altaldban a HR kérdések uzleten kivuliként val6 értelmezését is jelentette, és a HR
vezetOket sem Uzleti vezet6keént tartottak szamon.

A szerepek azonban valtoznak: a csaladokban manapsag a szul6k egymés kozotti és a gyerekek
szulék kozotti viszonyban is egyre inkabb a partneri, egyenrangu kapcsolat a jellemz6. Az egyes szUl6i
szerepek mar nem kulonuinek el annyira élesen, mindketten szerepet vallalnak a csalad egzisztencialis
biztonsaganak a megteremtéséért, de a gyerekek érzelmi tdmogatasaért, fejlesztéséért is. igy a
szervezetekben a HR vezetdk is igényelnek Uzleti feleldsségeket, valamint a vonalbeli vezeték is
felelések az emberi ,dimenziéért”. A munkavallalok egy kicsit elveszitik a ,gondoskodd anya” HR-est, de
nyernek egy kiegyensulyozottabb vonalbeli vezetd és HR-es kapcsolatot, valamint személyes igényeik
és potencialjuk Uzletibb, vagyis a gyakorlat szempontjab6l magasabb prioritasu kezelését. Ezzel egyutt
a felelésségvallalas magasabb szintje is elvart, mind a HR, mind a munkavallalok oldalarol.

Ezzel azonban - természetesen - csak ujabb problémakhoz és dilemmakhoz érkeztink el, amelyek
uzleti/etikai/szociologiai/pszichologiai - dimenzidkban is értelmezhetdk, de legféképpen napjaink

szervezeti vilagaban él6k mindennapi sorskérdéseit jelentik.
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