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A Budapesti Corvinus Egyetem Vezet6képzé Kozpontja és Vezetési és Szervezési Tanszékének
munkatarsai altal végzett Human Tikor cimi kutatas legfobb célja az volt, hogy az élenjaronak tekinthetd
hazai HR gyakorlat megvizsgalasaval feltarja, hogy melyek a HR teriilet mitkodését leginkabb befolyasolo
vezetGi elvarasok, és jelenleg miként értékelik a teriilet teljesitményét a vezetok, illetve maguk a HR-esek.
A kutatas eredményeit a szerzok két részben mutatjak be. Jelen cikk az elméleti hatteret és a kérddives
felmérés legfontosabb tanulsagait targyalja, a kovetkezd szamban megjelend rész pedig a kvalitativ
felmérés eredményeivel arnyalja a képet. A kutatasi kérdések természetesen csak a két — egyébként is
egymasra épiil6 — modszertan tanulsdgainak integralt felhasznaldsaval valaszolhatok meg.!

Erdekes paradoxonnak lehetiink szemtanii napjainkban
az emberi eréforras (ezutan roviden: HR) menedzsment
teriiletén. A szakirodalom az embert er6forrasok kitiinte-
rett szerepét targyalja, és a HR vezetékkel szemben a
stratégial partner szerepének kovetelményeit rajzolja fel.
Ezzel szemben a mindennapos gyakorlati tapasztalatok
inkdbb a HR tertilet és vezetSk kiszolgaltatottsagat, stra-
tégial szerepe helyett pedig végrehajté szerepét mutat-
jak. Felmeriil tehét a kérdés: Milyen elvdrdsokkal szem-
hesiil e szakteriilet a szervezeten beliil? Az elvardsokban
milyen valtozasokra kell felkésziilni?

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezet6képz6 Koz-
pontja és Vezetési €s Szervezési Tanszékének munka-
tdrsai dltal végzett Humdn Tiikor cimd kutatds legf6bb
célja az volt, hogy az élenjdrénak tekinthetd hazai HR
gyakorlar megvizsgdldsdval feltarja. hogy melyek a
HR teriilet mikodését leginkdbb befolyasold vezetdi
elvdrdsok, és jelenleg miként értékelik a teriilet telje-
sitményét a vonalbeli vezetdk. illetve maguk a HR-
esek. A kutatds eredményeit két részben mutatjuk be.
lelen cikk az elméleti hdtteret és a kérdSives felmérés
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legfontosabb tanulsdgait targyalja, a kovetkez6 szam-

ban megjelend rész pedig a kvalitativ felmérés ered-

ményeivel drnyalja a képet. A kutatisi kérdések ter-
mészetesen csak a két — egyébként is egymasra épiild

— modszertan tanulsagainak integralt felhaszndldsdval

véalaszolhatok meg.

Az atfogo célkitlzésen beliil az elvégzett vizsgdla-
tok eredményei a kvetkezd elméleti és gyakorlati fel-
haszndldsra adnak lehetdséget:

1. olyan eszkoztdr kialakitdsa, mellyel lehetévé valik
a HR teriilet teljesitményének atfogd, tobb szerve-
zetl szerepld szempontjabdl is relevans értékelése,

2. az egyes szervezeti szereplSk sajatos elvardsainak
teltdrdsa, és az azt befolydsolo tényez6k megértése,

3. az eredményes HR miikodéshez sziikséges, €s a ha-
zal viszonyokhoz igazodé kompetenciamodell fel-
allitasa,

4. a hazankban jellemzd, kiilonb6zé HR szereptertile-
tek azonositéasa, az e szerepek betoltése irdnti igényt
befolydsold legfontosabb tényez6k azonositdsa,
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szevetése alapjdn a HR teriilet {ejlesztési lehetdsé-
geinek feltdrdsa,

6. a telsGfokd HR szakért6i és vezetSképzeés szamdra
a képzések fejlesztésének alapjdul szolgdld kompe-
tenciamodellek és profilok kialakitdsa, azok fej-
lesztési lehetdségeinek feltardsa.

Ugy véljiik. hogy a fentiekben megfogalmazott cél-

szakteriiletre vonatkozd elméleti és gyakorlati tuda-
sunk mélyitéséhez. a szervezeti HR tevékenységek tu-
datosabb fejlesztéséhez, és a megalapozottabb, gya-
korlathoz kozelebb allo, integralt elméleti alapokon
nyugvo HR vezetd és szakérts képzéshez.

Korabbi hazai vizsgalatok

ményei ugyanakkor szolgaltatnak kiindulé alapot.

magyar gazdasdg nemzetkozi versenyképességének
mikrogazdasdgi kutatdsanak eredményei jelzik, hogy a
cégek jellemzden a szervezettejlesztést, az emberi erd-

forrds gazddlkodast és a marketinget vonjdk az elsé !

vagy masodik szdmu vezetdik kozvetlen irdnyitdsa ald,

sugallva e teriiletek kiemelt fontossagat (Czakd — 7 ~ o _ ) 3
. kasba, kultiraba, értékrendbe vagy jogszabalyba iit-
i e, . , . .. koznek (Hofstede, 2001).

A Poor és tarsai altal végzett kutatdsok is aldtd- (
masztjdk ezt azon megdllapitdsukkal, hogy a magyar- |

orszdgi szervezetek jelentSs része rendelkezik az em- mitkodésben betoltstt szerepét. valamint a fejlettségét

. tobbféle modell alapjdn 1s meg lehet kozeliteni. A 1é-
lay példdul 2000-ben a kutatdsban részt vevs cégek Fezo SZH]/(I’rOdll]H.ll megk_ozehteseket a kovetkezd
70.4%-a rendelkezett {rdsos HR stratégidval (Karoliny ! csoportositds szerint mutatjuk be:
! o evolicios modellek,

Wimmer — Zoltayné (szerk.), 1999: 2004).

beri eréforrds teriiletére vonatkozo stratégiai tervvel.

s tarsar 2003; Poor, 2003).

Bidr az eredmények azt sugalljak, hogy a HR straté-
glal szerepét a szervezetek igen tudatosan kezelik, ezek-
bél nem lehet arra kovetkeztetni, hogy a tervek mennyi-
re hatékonyak. hogyan illeszkednek a szervezeti straté-
gldhoz. Az emlitett kutatdsbdl kideriil az is, hogy szdmos
szervezet mikodtiet HR rendszereket, és foglalkozik
azok tovabbfejlesztésének gondolataval (Podr, 2003).

A L Versenyben a vildggal” kutatdsbol tovabbi rész-
leteket tudhatunk meg az egyes HR rendszerekre vo-
natkozoéan (Czakd ~ Wimmer — Zoltayné (szerk.), 1999;
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5. a HR teriiletet képvisel6k onképének és a tertilet
legfontosabb partnerei altal alkotott képnek az Osz-

korbe bevont vallalatok 45%-a rendelkezett teljesit-
ményértékelési rendszerrel, dm szinte kizdrélag csak

javadalmazasi céllal. Ez a 2004-ben megismételt adat-

telvételkor sem mutatott jelentés valtozast: a vdllala-
tok 46%-nal volt formalizdlt teljesitményértékelési
rendszer. s az el6léptetés vagy a képzési programok
megtervezéséhez a szervezeteknek tovibbra is kis hd-
nyada, mintegy 15-20%-a haszndlta fel. Sem az 6sz-
tonzési lehetGségek, sem a képzések teriiletén nem tor-

o R . P . i tént forradalmi vdltozds az elmult 6t évben, kiemelni
kitlizések elérésére irdnyuld kutatds kozelebb vihet a o

csupdn a vezetdképzési programok szdmdnak néveke-
dését, valamint az orientdcids programoknak jutd egy-
re fontosabb szerepet Ichet.

A fenti kutatiasok eredményeit litva tobb kérdés is

¢ megfogalmazddik, melyek tilmutatnak a bevezetett
. rendszerek egyszer(i szdmbavételén: min mdlik az,

hogy a HR elismert tizleti értékteremtd partnerként

. tudjon mikodni, a bevezetett rendszereknek milyen el-

. e : vardsokat kell kielégiteni, és milyen vezetdi és szak-
A magyarorszagi szervezetek emberi erdforras me- . iy L , iy -
=7 , , , o " mai kompetencidk sziikségesek az elvardsok folya-
nedzsmentjére vonatkozo kutatdsok eredményeit dtte- ! e hhag T
. S o _ . ¢ matos teljesitésehez’
kintve vildgossd vilik, hogy a HR szervezeti szerepére
¢s kompetencidira vonatkozéd tudomdanyos igényd ¢+ .,
N Y . . > i Elméleti hattér
Osszegz0 tapasztalatok jelenleg hianyoznak. A kérdés- :

korhoz kozvetett médon kapesolddd felmérések ered-

A kovetkezékben roviden bemutatjuk a felméré-
stink hatteréiil szolgald korabbi kutatasokat és elméleti

’ e ) - . o 5751t 4 14 P
Az 1999-ben végzett ,Versenyben a vilaggal”, a : r/nodglle/l/@t Jelej/n t,erjedelm1 keretek kozo 1targ}/alas
N “ ¢ Attekintd jellegd, és a bemutatott modellek leglénye-

gesebb jellemz6inek leirdsara koncentral.

A HR szervezeti szerepének fontossaga és magdnak
a fogalomnak a jelentése idében és térben is valtozd
(Bowen, 2002). Némely orszdgban példdul bizonyos
HR eljardsok nem miikodhetnek, mert valamilyen szo-

Az emberi er6forras menedzsmentnek a szervezeti

. o funkciondlis rendszermodellek.

e szerepmodellek.
¢ kompetenciamodellek.

Evolucios modellek

Az evolicids modellek az 1d6 dimenzidra helyezik
a hangsulyt, és egyfajta torténeti fejlédést tételeznek
fel. A témakor alaptankonyvei is dltalaban e megkoze-

i lités alapjan targyaljdk az emberi erdforris menedzs-
2004). Az 1999-es felmérés adatai szerint a valaszaddi !

ment szervezeti lehetéségeit (Bakacsi és tarsai, 1999:
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Farkas. 1997: Sherman, 2000). A szakteriiletre jellem-
7$ evolucids folyamat hatterében a kvetkezd hatoté-
nyezok allhatnak:

e kornyezeti hatasok: demografiai valtozasok. a tdr-

sadalmi értékrendszer dtalakuldsa. a globalizdcid és
a technoldgia fejlédése felértékeli az emberni ténye-

76 szerepét,

e versenystratégidk alakuldsa: a fenti hatdsoknak
. zeti szerepvallaldsdra rdnyomta a bélyegét az, hogy a

megfelelden a hosszd tavu versenyképesség, a hoz-
zdadott érték forrdsa egyre inkdbb az emberi ténye-
zében rejlik, ami sziikségessé teszi a human tdke,
illetve a szervezeti kultdra tudatosabb értékelését €s
{ejlesztését,

o HR szakmai tudas fejlédése: a szakmai kompe-
tencia. az alkalmazott HR rendszerek fejlédése,

e szervezeti nagysag: e tényezd hatasanak megitélése
mar nem egyértelmil e megkozelités szerint, mégis
altalaban a nagyobb szervezeti méretet a magasabb
evoldcids szint elvdrdsaival kapesoljak ossze.

A fenti tényezOk hatdsdnak eredményeként kiala-
kuld fejlodési pdlya jol leirhatd szakaszok szerint tago-
lddik (Bakacsi €s tarsai, 1999):

» személyzeti adminisztracié (Personnel Admi-
nistration): kiszolgdld. adminisztrativ szintd fel-
adatok elldtdsa, operativ mikodés tamogatasa,

s személyzeti menedzsment (Personnel Manage-

sa. elsésorban a felvétel. a kompenzicid és a
képzés teriiletén,

w emberi erdforrds menedzsment (Human Resour-
ces Management): az integralt szakértéi rend-
szerek €s az iizleti logika megjelenése,

w stratégiai emberi erdforras menedzsment (Stra-

tegic HRM): szerepvillalds a versenyképesség

kialakitdsdban, Gzleti partnerség mas szervezeti
vezetbkkel.

Egy masik lehetséges torténeti modellt a Torrington
~ Hall (1987) szerz6pdros konyvében taldlunk, amely
szerint az egyes fejlédési 1épcsbk a kdvetkezOk:

e 1drsadalmi reformer.

o jotékonysag gyakorld,

o emberséges biirokrata,

e konszenzus teremté targyalo,
e szervezeti ember,

e munkaer§-elemz6.

Tekintsiik barmelyik modellt is, az egyes evoltcids

szintek magukban foglaljak a kordbbi idészakokra jel-

Jlemzd feladatok ellatdsat is. A megkozelités masik fon- i is rendszerelemenként és minden rendszerszinten meg
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- tos megallapitdsa, hogy nem jellemzé az ugrasszert fej-
16dés, a szaktertiletnek végig kell jarni a fejlédés min-
: den egyes Iépesdfokat. A modell leird jellege mellett ar-
: ra is lehet6séget ad, hogy egy-egy szervezet esetében

megitéljiik a HR teriilet fejlettségét, illetve meghataroz-

zuk a tovabbfejlesztés kovetkezd lehetséges 1épését.
Az evollcids megkozelitések hazai alkalmazdasa so-

ran figyelembe kell venni, hogy a szakteriilet szerve-

80-as évek végéig a funkcid képviseldit az dllampart
kinydjtott kezeiként mikodtették. Ennek megfeleléen
sem a rendszervaltozast megel6z4, sem pedig az utana
kovetkezd idGszak nem illeszthetd egyértelmien ezek-
hez a torténeti modellekhez, ezért az evoliciés modellt
nehéz alkalmazni a hazai gyakorlat leirdsahoz.

Funkcionalis rendszermodellek

Egy mdsik széles korben elterjedt megkdzelités a
HR teriilet fejlettségének szintjét a teriilet dltal mikdd-
tetett rendszerek €s folyamatok kiépitettségének €s in-
tegraltsagdnak fokén keresztiil méri. Ezeket a rendsze-
reket jellemzéen kétféle megkozelités szerint szokds
leirni, a funkciondlis, illetve a rendszerlogika alapjan.

A funkcionalis megkozelités a HR altal végzett fel-
adatok széles korét sorolja fel. Egy lehetséges csopor-

. tositds az /. tabldzatban leirtak szerint néz ki (és e tab-
ment): elkiilonilt szakértdi feladatok megolda-

lazat még nem is tartalmazza a mara egyre inkdbb
el6térbe keriil6 human kontrolling teriiletet):

1. tabldazat

HR tevékenységek a szervezetben Byras - Rue (1987)

HR tervezés Képzes-tejlesztés

Toborzdis Karriermenedzsment

Kivdlaszids

Munkatigyi kapcsolatok
Munkakérok kialakitdsa

Szervezeti kommunikdcid

Munkakor-értékelés Elbocsdtdsok, leépitések

Teljesitménydrickelds HR informdcios rendszerek

Kompenzicid — Gsztonzés

E megkozelités alapjan a HR fejlettségét tehat tgy
lehet megitélni, ha szdmba vessziik. hogy a szakteriilet
hanytéle funkcionalis tevékenység ellatdsara képes, és
azokat milyen szinvonalon valdsitja meg.

Arendszerszintii megkozelités a fenti felsorolashoz
képest sziikiti az €rtékelendd teriiletek szamat, azokat
azonban integralt, egymasra is szorosan hat6 rendszer-
elemenként kezeli. Ennek megfeleléen az értékelésnek
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kell torténnie. (Ezt a logikdt folytatva, az egész HR |
teriiletet is egy rendszerelemként kell értékelni a teljes

szervezetli mikddés rendszerszintjén.) E megkozelités
képvisel6jének tekinthetjiik a Devanna — Fombrun —
Tichy (1984) szerzok altal leirt modellt. Ez a megkoze-

lites a kovetkezd, egymadssal kolcsonhatisban 4llo

rendszerelemeket irja le: kivdlasztds — teljesitmény —
értékelés — jutalmazas — fejlesztés. Ezeknek a HR
rendszerelemeknek egyiittesen kell beleilleszkednie a
szervezeti stratégia és struktura alkotott belsé, illetve a
gazdasdgi, politikai és kulturdlis tényez6k dltal alkotott
kiils6 rendszerkdrnyezetbe.

rendszermodell néven ismertté vilt felfogds (Beer et

al., 1984). E modell amellett, hogy beazonositja a HR

tevékenységek legfontosabb érintettjeit és a kimene-

teket, a kbvetkezd tevékenységi teriileteket irja le:

e alkalmazotti részvétel,

e az emberi erdforrasok . Aramlasa” (flow),

e jutalmazasi rendszer,

e munkavégzési rendszerek (work system).
Béarmelyik modellt is tekintjiik, kozos benniik az,

alapozni, és mind a bels6 hatékonysagra, mind pedig a
kornyezeti illeszkedésre, eredményességre figyelmet
kell forditani. Ennek az értékelési logikdnak egy lehet-
séges megolddsat jelenti az Ggynevezett HR Balance
Scorecard rendszer (Beatty, 2001). Ennek soran a ko-

vetkezd szempontok szerint lehet leirni és értékelni a

HR teriilet sikerességét:
e HR tevékenységek illeszkedése a stratégiahoz,

e HR rendszerek illeszkedésc a munkaerd jellemzéi-

hez,
e HR rendszerek integraltsaga,
¢ HR szerepek betsltésének hatékonysaga.
A legutolso — szerepek betoltésének hatékonysdga

— értékelési szempont mar at is vezet a tevékenységek |
megragaddsdanak kovetkezd lehetséges modjahoz. En- |

nek tdrgyaldsa el6tt azonban érdemes kiemelni a funk-

cionalis megkozelités hatranyat. nevezetesen azt, hogy

a HR teriiletet csak a szlken vett szakmai feladatok
ellitdsa mentén értelmezi, kevés lehetéséget ad a ta-
gabb szervezetl szerepelvardsok megjelenitésére.

HR szerepmodellek

Ez a megkozelités arra koncentral, hogy a szervezeti
szereplok milyen elvarasokat fogalmaznak meg a HR-
rel kapcsolatban. A HR szerepek meghatirozdsihoz
hasznalt kritériumok jdében viltoznak (Conner, 1999):
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|. gyakorlatra vald dsszpontositds (amit a HR-esek
tesznek),

2. az id6re vald fokuszdlds (hogyan toltik el a HR-
esek az idejiiket),

3. a metafordkra valo figyelem (milyen identitast val-
lanak a magukénak a HR-esek),

4. hozzdadott érték (mi a HR hozzaadott értéke).

Az elsé megkozelités szerint négy szerep azonosit-
haté: tdimogatas, szolgaltatds, tanicsadds €s leadership.

: A legtobb HR szakember idejét az elsé kettd tolt ki,

L ) L, | mig a szervezetek szeretnének nagyobb hangsulyt he-
Egy masik lehetséges megkozelités a Harvard-téle ;

lyezni az utdbbi kettére (Conner, 1999). A mdsodik

. megkozelités alapjan hat szerep azonosithato: uzlet-

ember; valtozdsvezetd; belsé tandcsadd; stratégiaal-
kot €s -végrehajtd; tehetségmenedzsment; eréforrds-
gazda és koltségfeliigyelS (Conner, 1999).

Az egyik leggyakrabban haszndlt — és jelen kutatds
szamdra is fontos kiindulépontot jelent6 — modell Dave
Ulrich (1997) szerepmatrixa, amely két dimenzid men-
tén kiilonbozteti meg a HR szerepeket: a HR operativ

i vagy stratégiai orientacidja alkotta egyik, illetve az em-

hogy a HR teriilet értékelését a rendszerlogikdra kell | perre vagy folyamatra valé fkuszalds alkotta masik

dimenzid. A megkozelités az [. abrdn lathatd négy le-

hetséges szerepet jeloli ki a HR szamara:

e adminisztrativ szakértd jelenti a szervezeti infra-
struktira miksdtetését, melyben kiszolgalja a szer-
vezetben felmeriilé HR jellegl operativ igényeket.
jellemz&en kiilonbézé HR rendszerek mikodteté-
sével,

o c¢rdekképviseld szerepében a HR a szervezeti tagok
mindennapos problémdival, gondjaival és igényei-
vel foglalkozik, az elkotelezettségiik novelése és
képességeik fejlesztése érdekében,?

. e vdltozdsmenedzser szerepben a HR timogatja a

szervezet valtozdsi készségének a megteremtését,
segit feltarni azon ) magatartasformakat, melyek
lehetévé teszik a szervezet versenyképességének
fenntartdsat.

e strarégiai parter szerepben a HR a sajit stratégia-
janak €s gyakorlatdnak az uzleti stratégiival valo
osszehangolasara fokuszal (Ulrich, 1997).

A HR vezetének minden egyes szerepében képes-
nek kell lennie annak meghatdrozasara, hogy miként

: jarul hozza a szervezeti hatékonysaghoz és eredmé-

nyességhez. A HR teriiletet tehdt a szerint lehet érté-
kelni. hogy képes-e mindegyik szerepelvirds mentén a
szervezet igényeinek megfeleld szintd €rtékteremid

i teljesitményt nyujtani.
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1. dbra

Az Ulrich modell

PSR

{/J(‘w(i/s ratégial

%Oku 37
1

l Stratégiai | | Valtozasi
; partner ( tigynok f
—
v]:o/l)javmamk @
\.///
Adminis/ztrﬂativ [‘ | Erdekképvisel('i |
i szakerto ‘ i i

Napi/mkodési
fokusz

A felvazolt torténeti ivet figyelembe véve levonhat-
juk azt a kovetkeztetést, hogy még alig kezdddott meg

a HR funkcié tzleti partnerként vagy a valtozasok ird- |
nyitdjaként valé jellemzése. és ennek a szerepnek a

megértése. Ahogy novekedik a HR szervezeti szerepé-
ek Osszetettsége, ugy kell a HR szakembereknek U
kompetencidkat elsajdtitani. gy meriilt fel az igény a
sziikséges kompetencidk meghatarozdsara és fejleszté-
sére, ami rairdnyitotta a kutatok figyelmét a kompe-
tenciamodellek kidolgozasara.

HR kompetenciamodellek

A kompetenciamodellek haszndlatanak nagy el§-

nye, hogy nem csak az altaldnos szerepteriiletek azo-
nositasa valik lehet6vé, hanem azoknak a kritikus
viselkedésmintdknak a megragaddsa is. amelyek révén
elkiilonithet$ az elvdrasoktél elmarado, az azokat tel-
jesitd, illetve meghaladé eredmények hétterében alld

miatt egyben a fejlesztés alapjat is képezhetik. Tovibbi
elény, hogy kézzelfoghatdbb dsszevetésre nyilik lehe-
t6ség a kiilonbozd szervezetekben, akdr ipardgakban
tevékenykedé HR vezetdk és szakért6k munkdjat ille-
tden is.

A kompetenciamodellek dltaldban hierarchikus mo-
don szervezddnek, hiszen az dltalinos kompetencia-
teriileteket konkrétabb, gyakorlatilag viselkedésszint(
kompetencidkra bontjdk le. A HR szakma minéségi
szintjét szamos kompetencidanak az egyiittes birtokldsa
biztosithatja. A kovetkezékben meghatdrozzuk a
kompetencia fogalmat és azonositjuk a HR szakmdra
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jellemzé kompetenciateriileteket. A kompetencia fo-
galméanak az értelmezése soran a kovetkezd, széles
korben elfogadott definicidra tdamaszkodunk:

»Alapvetd személyes tulajdonsagok, amelyek ered-
ményeként adott munkakorben egy munkatirs maga-
tartasi alapon értékelhetd, elére meghatdrozott krité-
riumok szerint jo/kivald teljesitményt nyujt. (Spencer
— Spencer, 1993)

Yeung a HR fels6 vezetSkkel folytatott mélyinter-

juk. a szakirodalom Osszetoglalasa, valamint a HR
. kompetencidk gyakorisdgdnak vizsgdlata alapjan a ko-
© vetkezé kompetenciamodellt javasolja (Yeung, 1996):

e alapvetd kompetencidk (lizleti ismeretek, iigyfél-
orientaltsag, hatékony kommunikdcid, hitelesség,
rendszerszemlélet, konfliktuskezelés),

e leadership”,

e HR szakértdi tudds,

e tandcsadd (befolydsolas, tanicsadoi készség, valto-
zdsok kezdeményezése €s bevezetésének tamoga-
tasa, egylittmikodés és csapatépités).

Annak fliggvényében, hogy a HR mely teriiletét
vizsgdljuk — HR felsé vezetd, HR generalista vagy HR

* specialista® — kiilénbz6 kompetenciateriiletek vélnak

kritikussa. A modell kozéppontjdban az ,alapvetd
kompetencidk” allnak, melyeket minden HR teriileten
tevékenyked6 szakembernek birtokolnia kell. A mo-
dell eréssége, hogy megkiilonbozteti a betdltott pozi-
cid fiiggvényében a kivdnatos kompetencidkat a Kkriti-
kus kompetencidkt6l. A HR generalistdk szdmara a kri-
tikus kompetencidt a leadership, a HR specialistiknak
a HR szakértdi tudds, a HR tandcsaddsban dolgozdk
szdmdra pedig tandcsadds jelenti. Az emlitett kutatds
inkdbb szervezetspecifikus javaslatokat tesz, amelyek

L . ~ ¢ nem elegendbek egy dltaldnos — szakmadra vonatkozé —
okok megértése. A kompetenciamodellek meghaladjak : g LBy (s
. PR - 7 i HR kompetenciamodell felépitésére.
a kordbban bemutatott értékelési eszkdzoket, hiszen

konkrétsaguk és viselkedési szintd megjelenitésiik :

A kovetkezd kompetenciamodellt a University of
Michigan’s School of Business éltal végzett ,Human
Resource Competency Study” kutatds nyujtja, amely
igyekezett a fenti modell gyenge pontjdt (szervezet
specifikussag) kikiiszobolni. A felmérésben 241 kiilon-
b6z6 iparagban tevékenykedd szervezet 71 ezer alkal-

. mazottja vett részt, felolelve a vildg kiilonbdzd orsza-
i gait. A tanulmany 360 fokos visszajelzési modellen

alapul, mely magdba foglalja a HR-résztvevok
onértékelését, a HR-munkatdrsak, valamint a nem HR-
es belsd tigyfelek altal készitett értékelést (Brockbank,

: 2002). Az eredmények alapjin ot alapveté HR kom-
¢ petenciateriilet kiilonithetd el:
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o stratégiai hozzdjarulds (vallalati kultira formaldsa,
gyors vdltozds. stratégiai dontéshozatal és piacve-
zérelt elérhetbség),

o hitelesség (kapcsolattartasi készségek, az elvallalt

feladatok teljesitése €s kommunikdcios készségek),

e HR szakértsi tudds (munkaerd-felvétel, teljesit-

ménymenedzsment, képzés-fejlesztés, szervezetfej-
lesztés),

o lizleti folyamatok ismerete (villalati értékképzés :

wsmerete, munkaiigyi kapcsolatok ismerete).
o e-Hr (Hr tevékenységek informadcids technologia-
janak ismerete).

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a kompeten-
ciateriiletek illeszkednek a kordbban ismertetett sze-
repmodellekhez, hiszen tikrozik a HR teriilet szakért6i
tevékenysége mellett a szervezeti miikodés és vdlto-
zasvezetés teriiletén betoltott szerepeket is.

Kutatasunk elofeltevései

Az elé6zményiil szolgdld modellek bemutatdsa utdn
roviden dsszegezziik sajat megkozelitésiink jellemzdit.
A cikk alapjdul is szolgald kutatds célja. hogy a ma-
gyar sajatossagokhoz alkalmazkodé HR-es kompeten-
ctamodellt alakitson ki, valamint vizsgalja az Ulrich-
féle szerepmodell hazai alkalmazhatdsagat és a szere-
pek, valamint a kompetencidk kozott feltarhatd kap-

csolatokat, Osszefiiggéseket, hogy egy komplex érté-

kelési s fejlesztési eszkozt nyijthasson a magyar HR

szakemberek szamdra. A kutatdshoz azonban nem dlit

rendelkezésre ,keészen dtvehetd” kompetenciamodell.

Ennek két oka is van:

e a HR teriilet kompetenciaprofiljanak egységes
lefrdsa még a nemzetkozi szakirodalomban sem
alakult k1 a4 megkdzelités djdonsiaga miatt, és

e hazankban még csak kisérlet sem tortént a helyi sa-

jatossdgokhoz alkalmazkodé HR kompetencia-

profil kidolgozasara, bdr egyes — téleg multina-

ciondlis — szervezetek rendelkeznek a sajat viszo-

nyaikra kialakitott értékelési €s fejlesztési céld
kompetenciamodellel.

A felsorolt okok miatt a kutatdsnak csupdn a kiin-
dulasi alapjdt képezték a szakirodalombdl ismert mo-
dellek, vagyis felhasznaltuk pl. a fentiekben bemutatott
Ulrich-féle szerepelhatarolasokat, ezek hazai kiinduld
értelmezése azonban mdr rank vart. A vizsgalt kompe-
tencidk esetében a lehetd legszélesebb induld listat pro-
baltuk felallitani, hogy a vizsgalat eredményeként kiala-
kulhasson egy a hazai viszonyokhoz igazodd modell.
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A fenti szempontokat is figyelembe véve megtogal-
mazhatjuk kutatasunk el6feltevéseit:

e a HR szervezeti hozzdjdrulasa az Ulrich-féle sze-
repmodell segitségével megragadhatd. az egyes
szerepek ¢€s kompetencidk kozott Osszetiiggések
tarhatdk fel,

o a HR tertilettel szembeni elvdrasok, kompetencidk
hazankra jellemz$é kompetenciamodellbe t6mo-
riilnek,

e az empirikusan megallapitott egyes szereplSk dlial
elvart kritikus kompetencidk kiilonbozéek (HR-
esek vagy kitlonbozé szintid vezetdk).

e a HR szerepek mentén, valamint a kialakuld kompe-
tenciamodellek alapjan megdllapithatok azon di-
menziok, melyek mentén elakaddsok tapasztalha-
tok, vagy amelyek mentén a HR nagyon jél teljesit.

i Kutatdsi folyamat és maodszertan

A kutatdsi terv kialakitdsakor nagy hangsulyt kap-
tak a modszertani kérdések, hiszen alapvetd motiva-
ciénk volt, hogy tobb. hagyomdnyosan egymast kiza-
ronak kezelt megkozelitésmodot termékenyen Gtvoz-
ziink. Vagyis egyszerre szandékoztunk elméletileg jol
megalapozott. am mégis kdzvetlen gyakorlati relevan-
ciaval, a részt vevd szervezetek szamara mar a kutatas
folyamataban fejleszté hatassal biré modszertant kia-
lakitani. A kvantitativ adatgy(jtés a 360-as felmérés {i-
tozéfidjdra tamaszkodott — ennek megfeleléen a minta-
valasztas sordn sem elsdsorban a statisztika. sokkal in-

-kdbb a fejlesztéi logika érvényesiilt —, a kvalitativ
¢ adatgy(jtés pedig ennek az eredménynek a résztve-
t vokkel vald kozos feldolgozasara, értelmezésére épiilt.

Mivel a kutatds modszertana az akcidkutatas filo-
z6figjat helyezte elGtérbe. igy a feltdro jelleg meliett a

| fejlesztéi szempontok is hangsilyos szerepet kaptak.

Noha a kutatds kezdetén el6zetesen is megfogalmaz-
tunk kérdéseket. az alkalmazott mddszertan arra is le-
hetdséget nytdjtott. hogy a menet kézben sziiletd kérdé-
seinket ¢s értelmezéseinket is megfogalmazzuk. illetve
ellendrizzik. A fejlesztdi gondolkoddsmdd tiikrozodik
a 360 tokos felmérésekre emlékeztets logikdban is: a
kérddives telmérés sordn példaul egy-egy szervezeten
beliil tébboldald megkérdezést hajtottunk végre az eni-

. beri erdforras menedzsment teriilet szerepével. belsé

megitélésével kapcsolatban. A kérdSiveket ennek
megfeleléen a HR osztdly munkatdrsai mellett a felsé
és a kozépvezetSk toltotték kit

A kutatds a HR vezetSk megkeresésével kezd6doil.
majd rogzitettiik azon cégek adatait, melyek vdllal-
koztak a felmérésben val6 részvételre. Ezt kévetden
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kerllt sor a kérdGivek kitoltetésére. Ennek eredmé-
avelt egy Osszetoglald céges riport formajaban vissza-
ssatoltuk a HR vezetSknek, amelyet egy fejlesztd-

feltdré beszéigetés keretében beszéltiink meg veliik. A
xerddivek és az interjuk eredményeinek megosztdsara, |

salamint a résztvevk tapasztalatairdl, dilemmairol
vuld beszamoldkra egy mihelymunka keretében nyilt

ichetéség. melyen a kutatdsban résztvevék 80%-a

megjelent.
A kutatasba végiil 26 cég kapcsolddott be, és 24-en

haladtak végig az osszes fdzison. Olyan cégeket keres-
uink meg, amelyek legalibb szaz {6t foglalkoztattak :

azaz valészintlsithetden mar létezik 6nallé HR tunk-
c10). illetve legaldbb egy éve 6nalld HR vezet6jiik volt
.1 szervezeten beliil (tehat felteheten Iéteznek megfo-
calmazott elvdrdsok a HR teriilettel kapcsolatban). A
nunta kialakitdsa sordn torekedtiink arra, hogy a tulaj-
Jdonosi szerkezet. illetve az iparag szerint minél vélto-
zatosabb legyen a résztvevok kore.,

A létszamadatok és a visszaérkezett kérddivek

Jlapjan a felmérés cgy kis-kdzepes méretli mintan
dlapszik (2. tablazatr). Mivel a vdllalatok nagyobb
resze a létszdm alapjan kozepes méretd (100-250 £6s),
czért a kapott vdlaszokat az atlagosan kis vdlaszadoi
lctszam mellett is reprezentativnak tekintettiik céges

«zinten (vezet6kre és a HR teriileten dolgozdkra néz-
: modellek felhaszndldsdval és a magyar sajdtossagok
figyelembevételével mi magunk dllitottuk &ssze. A
- 0,8-nél magasabb Cronbach alfa mutatk alapjdn ki-
jelenthetjiik, hogy az egyes Ulrich-féle dimenzidkba
. megfelel§ megbizhatosdggal rendezbdtek be az odail-
leszked alkérdések.

ve) és a kapott eredmények érvényességét interjukkal
I~ inegerdsitettiik.
A mintdban szerepld szervezetek kiilonboztek:
lajdona).
e szektorhoz tartozdsuk (a cégek fele termeld és érté-

kexit. a mdsik fele szolgdltaté tevékenységet vég-
i gek HR vezetdinek és javasoltuk az eredmények kdzos
o méretiik szerint (drbevétel alapjdn tiz volt 10 Mrd : megbeszélését. Az interjuk feldolgozdsihoz azok
. lényeges részeit szovegszerlen lejegyeztik. Az inter-
{ jik kodoldsat és feldolgozasdt az NVIVO 2.0 kvali-

| tativ kutatdsi szoftver felhasznaldsdval végeztiik, ami

zett), €s

Ft alatti, 11 cég 10 és 50 Mrd Ft kozotti és 3 szer-
vezet 50 Mrd Ft {6lott).

A HR igazgato mindenhol a felsévezetdi team tagja
»olt, kozvetleniil az elsé szdmu vezet$ ald tartozott, és
tiépitett HR rendszerek muikodtek.

A kutatdsban részt vevd cégek kozép- és felsd
vezetdihez, valamint HR-es munkatarsaihoz cégenként

kutatas keretében kiosztott kérdSivekbdt 6sszesen 360
orkezett vissza, igy a visszaérkezési ardny kb. 60%.

A kérd6iv két nagy részbdl dllt: az els6. husz
Lérdésbdl allé részben a HR teriilet szervezeti mi-
nodéshez vald hozzdjarulasat vizsgdltuk meg. Az alli-
rasokat az Ulrich szerepek alapjan fogalmaztuk meg. A
sitoltdk az dllitasokkal vald egyetértésiik fokat hatos
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2. tabldzat

Az egyéni adatok megoszlasa

Részt vevd villalalok szama 24
Osszes kitdlté 360
Vonalbeli vezetdk szama 243
ehhdl: felsé vezetdk 82
ebhél: kozépvezetdk 161
HR teriilet 106
chbél: HR verzetd 31
ebbdl: HR generalista 37
ebbdl: HR specialista 38
Nem azonosithaté pozicié I

- skdldn fejezhették ki. A madsodik részben a kitoltok-

nek azt kellett megitéiniiik, hogy a HR osztdly egésze
mennyiben rendelkezik bizonyos [0l definialt kompe-
tencidkkal. A HR osztaly adott kompetencidban
nyujtott teljesitménye mellett azt is értékelni kellett,
hogy az adott kompetencia mennyire fontos ahhoz,
hogy a HR osztdly a vele szemben tamasztott elvard-
soknak meg tudjon felelni. (Az értékeld skaldk itt is
hat fokozatbdl dlltak.) Végiil a kitoltéket két nyitott

: kérdés formdjdban a HR osztdly erényeinek és gyen-
i geségeinek megjelolésére keértik.

A kérdbivet az elméleti fejezetben bemutatott

Az elkésziilt cégszint( riportokat megkuldtiik a cé-

konnyen kezelhetGvé tette az egyes témdk kodoldsat,
kielemz¢€sét és Osszevetését.

Az interjuk és a kérddivek mélyebb elemzését ko-
vetéen workshopot szerveztiink a részt vevo cégek HR

¢ vezetdi és korldtozott szimban a HR munkatarsak sza-
asszesen 25 kérdGivet juttattunk el 2003 Gszén. A |

mara. A workshop célja elsésorban az volt, hogy a
megjelentek a tapasztalataikat, dilemmdikat egymadssal
megosszdk, igy a rendezvényen inkdbb a fejlesztdi

i szempontokat akartuk érvényesiteni. A workshop so-
' ran egy prezentdcié keretében bemutattuk a kutatds

legfontosabb eredményeit, majd a megjelentek dltal
javasolt témakban a kutatok vezetésével kiscsoportos
beszélgetést szerveztiink. (Az interjuk és a workshop
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adatainak elemzését ¢és a ranulsagokat a publikdcio
kévetkezd részében mutatjuk be.)

A kérddives felmérés eredmenvei

A céges adatok alapjan levonhato kovetkeztetések
hipotetikus ¢s feltdrd jellegtiek; az egyéni szinten mért
valtozok alapjan — figyelembe véve. hogy az egyeni
artitGdok szintjén még nem készilt hasonlo atfogo fel-
merés és a valaszadok szama is jelentés — a mintdban
szerepld véllalati (és pénzintézeti) korre vonatkoztatva
kimutatharunk bizonyos tendencidkat. Természetesen
a {6 kutatdst kérdések csak a teljes adatgyijtési Kor
eredményei alapjdn — vagyis az interjikat ¢s a work-
shopot is bevonva — vdlaszolhaték meg, mégis érde-
mes a kérdSives felmérés eredményeit kiilon is szem-
tigyre venni. hiszen néhdny alkérdés megvalaszoldsdra
dnmagukban is alkalmasak.

Az egyéni szinten mért viltozok alapjin azt mond-
hatjuk, hogy 6sszességében a HR teriilet pozitiv érté-
kelésével talilkoztunk minden részt vevé cégnél. A
viltozok eloszldsa erdsen jobbra ferdiil, a hatos skald-
hoz képest kis-kézepes szérdssal. Ennek oka valdszi-
nileg az, hogy a mintdba eleve kiépitett HR
rendszerekkel rendelkez6 cégeket kerestiink meg, ahol
ateriilet vezetése a cég telsd vezetésében foglal helyet,
alapvetd elfogadottsdga és megériettsége nem kérdés.
Az dtlagos hazai HR-es helyzetkép feltételezhetden
ennél borusabb képet mutatna. Az adatok alaposabb
elemzése azonban jo néhany érdekes. esetleg meglepd
kovetkeztetés levondsira is lehetéséget ad.

Elvarasok és azok teljesitése: az Ulrich modell

A felméréstink az Ulrich modell elsé hazai teszte-
lését is jelentette. vagyis elméleti szempontbdl izgal-
mas kérdes, hogy ez a nemzetkdzileg széles korben
elterjedt modell képes lesz-e a hazai elvirasrendszer
értelmezésére. Gyakorlati szempontbdl pedig tanulsa-
gos lehet feltarni azt. hogy miként illeszkednek egyv-
mashoz a vezetdk és a HR-esek elvdrisai a teriilet kri-
tikus teljesitménydimenzioit és az azokban elért ered-
menyeket illetéen.

Mit tekintenek értékes hozzdjaruldsnak
a Kiilonboz6 szereplok?

A cégeknek kikiildott kérdbiviben az Ulrich modell
négy szerepére Ot-0t kérdés vonatkozott. Természe-
tesen meriil fel a kérdés, hogy ezek kézil melvek azok
az elvdrasok, amelyek teljesitése leginkabb befolva-
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solja a HR asszteljesitményérél aikotott képet. Vagyis
melyek a kritikus. lényegi teljesitménydimenzidk. Az
elemzést u szerepeket jellemzé allitdsok fékomponens
analizisével végeztiik el. A vizsgdlati modszernek to-
vibbi elénye. hogy scgitségével az Ulrich modelil tesz-
telhetd is: vajon a vezetSk fejében is hasonld dimen-
7ziok mentén lehet megkiilénbdzteini & HR teriilette]
szembeni elvdrdsokat?

Az eljards a vezet6r részmintan harom. a HR-es
részmintdan ot faktort kiilonitett el. A kapott fakiorok
egymastol, valamint az Ulrich mode!l alapjan elvidrud!
is eltériek. Az eredmények ugyanakkor tontos tizenet-
tel birnak a HR teriileten dolgozok sziamara.

A HR-eseknek a sajat teljesitményérdl valo dnképéi
leginkdbb az operativ dimenziohoz kapcsolddo ténye-
28k befolydsoltdk. a téfaktorba csak ilyen kérdések
t6ltédiek be. Mindez azt mutatya, hogy onértékelésiiket
leginkabb az befolydsolja, hogy milyen hatékony-
saggal tudjik a mindennapi. a rendszerek mikodte-
téséhez és a munkavallalo problémaiihioz kapcesolodo
teladatokar elldtni.

A vezetdk esetében a t6taktort ugyanakkor elsésor-
ban a Viltozdsmenedzsclési €s az Adminisztrativ
Szakértsi szerephez tartozd kérdések uraljdk, €s kis
sullyal a Stratégiai Partner szerep 1s megjelenik. A
kapesolddo kérdések Osszegzésébdl az mutatkozik
meg. hogy a vezet6k két kritikus hozzdjaruldst azo-
nositanak a HR teriilet szdmadra:
¢ mivel az Adminisztrativ dimenziobdl egyértelmiien

a hatékonysag fokuszu kérdések oltodtek be a

féfaktorba, 1oy tontos szamukra az a szempont,

hogy a HR teriilet milven mérickben tud hozzdja-

rulni a szervezeti hatékonysiaghoz rendszerei mi-

kadtetése révén.

e a masodik f6 elvards pedig a szervezet alkaimaz-
kodo képességének. rugalmassaganak a névelésére
vonatkozik. az emberi tényvezé tejlesziése révén.

A faktoranalizis eredménye a két részmintdban
¢sak az adminisztrativ szerep esetében ted at, am
mind a vezetéknél, mind a HR-cseknél meghatdrozo.
Mindez magyarizhatd azzal. hogy a HR nem iehet
igazdn sikeres addig, amig adminisztrativ téren nchéz-
s¢gekkel kiizd akar a folyamatok megvaldsitasat, kivi-
iclezését, akar azok elfogadotisagdt tekintve.

Az elemzés kapesan érdemes azt is megjegyezni.
hogy a szerepek erdsebben kiiloniilnek el a stratégiai-
operativ fokusz mentén, a tolyamat-emberek dimenzié
érvényesiilése gyengébb. Mindez arra utal, hogy ha-
zdnkban a HR-t4l elvart teljesitimény meghatirozisa
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meég nem olyan kifinomult, mint amilyen az Ulrich
modell. Ugy tiinik. hogy a vezeték és a HR-esek gon-
dolkodasdt leginkdbb az a kérdés befolydsolja, hogy
adminisztrativ. vagy pedig stratégial szerepet szdnnak-
¢ ennek a teriiletnek. ezen beliil a kiilonbdzé fokuszok
megragaddsa még nem tortént meg.

Vezetdi visszajeizés és a HR-es dnkép
isszevetése a szerepek szintjén

Erdekes volt Gsszevetni az egyazon cégtdl szarmazd
vezetdi értékelést és a HR-esek onértékelését. A vezetdi
visszajelzéshez képest dtlagosan 6%-kal pozitivabb HR-
es Onértcékelés tulajdonképpen egészséges is lehetne,
viszont az dtlag mogdtt a céges eredmények jelentds
~zérodasaval taldlkozhatunk, Esetenként jellemzé volt,
logy mennyire elszakadt a HR onértékelése a
vezet6kétdl — mind sajat hozzajarulasaik alul-, mind pe-
dig tulértékelésében. A jelent6s kiilonbségek olyan ese-
rekben alakulhattak ki, ahol hidnyzik a vilagos célrend-
szer. a rendszeres visszajelzés a teljesitményrdl és a
kapesolatrol, vagy pedig jelentés elharitd, védekezd
mechanizmusok mukodnek valamelyik fél esetében.

A teljes minta szintjén a vezetdi valaszadok
vvakorlatilag egyformdra — valamivel dtlag felettire —
crtékelték a HR-esek teljesitményét a kiilonbozé sze-
repekben. A legnagyobb eltérés érdekes mddon az Ad-
minisztrativ szakértdi szerep kapcsdn jelentkezett.
vagyis éppen az alapokat jelent6 szerep esetében érheti
meglepetés a HR-eseket teljesitményiik értékelése
~ordn. A HR-esek és a vezetdk is egyontetiien a Valto-
zisvezetSl szerepben nyujtott gsszteljesitményt érté-
kelték a legalacsonyabbra, és talan az sem véletlen,
hogy a felmérésben az élenjard eredményeket elérd
szervezetek éppen ebben a dimenzidban emelkedtek
ielentbsen az dtlag tolé (2. abra).

2. abra
Vezetdi értékelés és HR-es onkép
az egyes Ulrich-féle szerepekben

Stratégiai partner
100 1

Frdek-
coyezteld

Viltozaisi
ligynok

Adminisztrativ szakér§

—@— HR minta %

Vez. minta %

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

L A szerepeken beliili elvarasok teljesiilése

Tanulsdgos az clemzést az egyes szerepeket fel-

épité. konkrétabb elvardas-dimenzidk mentén is elvé-
© gezni. Az dttekinthetéség kedvéért csak a vezetdk és a
HR-esek értékelését dsszeloglald elégedettségi mat-
: rixot mutatjuk be (3. dbra).

A matrix erfsségei (bal felsd cella) és gyengeségei

. (jobb alsé cella) tekintetében jelentds az egyetértés ve-
zetSk és HR-esek kozott, Taldn a stratégiai dontések-
- ben vald részvételnél figyelhet meg a legszamotte-
vobb kiilonbség a HR-esek értékelései rovdsara.

Ugy tdnik, hogy a HR-esek a vezetéknél kevésbé

elégedettek azzal a mértékkel, amennyire bevonjik
- Sket a stratégiai dontésekbe. Vagy nem érzik az elfo-
gadottsdgot; vagy ugy érzik, hogy a cég dltal kovetett
stratégia nem a formalis értekezleteken fogalmazddik
. meg. Emiatt abban sem biztosak, hogy illeszkednek az
izletmenet prioritasaihoz, illetve hozzdjarulnanak a
. szervezet sikeréhez.

A fenti credmény Ggy is értelmezhetd, hogy a stra-
tégiaalakitisban vald részvétel lehetésége megvan
ugyan, csak éppen a HR-esek onbizalmaval van gond

¢ (nem érzik magukat partnernek), és emiatt sajit hozza-

jaruldsaikat is alulértékelik. Ezt a megfogalmazdst
erdsiti a matrix bal alsé (HR-es szempontbdl vakfolt)
celldja is: a vezetdk szerint nem képviselik elég erd-

! teljesen sajat szempontjaikat, és nem segitik eléggé a
fontos. ¢j kompetencidk megjelenését. Vagyis mintha a
. vezetdk azt lizennék: mdr stratégiai partnerek vagytok,
de akkor mutassatok is meg. ti mivel tudtok hozzai-
- jarulni a stratégiai célok teljesiiléséhez.

A {6 problémateriiletcket a HR-esek véleménye

szerint i$ a kommunikacid, a proaktivitds és a munka-
© vdllalok bizalmédnak megszerzése, illetve megtartdsa
jelentette. (E témakorok, valamint a stratégial szerep
| vizsgdlata az interjukorben kiemelt figyelmet kapott.)
¢ A viltozdsvezetésre vonatkozo kérdésnél a kritika va-
. 16szindlleg a vdltozdsokat vezetd szerep megkérdGjele-
z€sére vonatkozott.

. Az elvarasok teljesitéséhez
. sziikséges kompetencidk értékelése

Egyik fontos kutatdsi célkitizéstink volt annak a

| kérdésnek a megvilaszoldsa. hogy melyek azok a tu-
daselemek, készségek-képességek. magatartasmintak,
- vagyis Osszefoglaléan kompetencidk, amelyek birtok-
ldsa a jelenlegi hazai viszonyok kozott donté befolyas-
© sal bir arra vonatkozéan, hogy a HR teriileten valaki az
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(HR terulet és vezetok)
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3.dbra példaul az Etikussdag, Hiteles-
ség, Feleldsségvallalds, Dontés-

képesség. A szakirodalom dltal

A HR- cer\ megitélése

keménynek™ tartott (iizleti. ve-
zetési-szervezési) kompeten-

Pozitiv

— — — ,\,,

L Houdjknula\ a \LCI\C/L[I \d]l()/ 1ok \ 1. A HR \lmlu.m
i véghezviteléher. © prioritdsokhoz.
2. Olvan vdllalati kultara kialakitdsa.

2
melyben a munkavillald ériék. 3

Pozili \

| 3. Személyiscgi jogok védelme.,
egvenld és tisztességes handsmod

1. A s7uve7cl szdmdra fontos, Uj
kompetencidk megjelendsénck !
ldmogatdsa.

A vezeldk megitélése

Negativ

HR szempontok megjelenitésc a
stratégiai dontéseknél.

3. Proaklivitds, el

. A HR hozzgjdrul az lizlet sikerekhez.
A HR clfogadott partner a stratégiai
dontések meghozataldban.

Ossussumhm a s/crve7ell ldgok
biznak a HR-ben.

2. Kommunikicios csatorndk mikodtetése.

| 4. Hitcles vdllozdsvezelsi szerep.

Negativ cidk — mint a Tervezés, Ipardg-
¢s placismeret. Bels§ folyama-
tok ismerete. Projektmenedzs-
ment — inkdbb a fontossadgi lista

végen helyezkedtek el.

1ch/kcd l\ az iizlen

Az dtlagok vizsgalatdt a 36
kompetencidban nyujtott telje-
sitmény értékelésének tokom-
ponens-clemzésével egészitet-
tiik ki. Ez a mddszer lehetéséget
ad olyan kompetenciatérkép ki-

i

Ore tervezés és cselekvés.

elvarisoknak megfeleléen tudja ellatni munkajat. A
kérdoiv révén arra is kaptunk visszajelzést, hogy je-
lenleg hogyan teljesitenek a vizsgdlt kompetencidkban
a kutatdsba bevont szervezetek HR-esel.

Mit kell tudnia egy HR-esnek: a kompetenciamodell
Roviden érdemes dttekinteni, hogy a vezetdk. il-
letve a HR-esek mely kompetencidkat tartottak a leg-
fontosabbnak.
3. tdablazar
A tiz legfontosabbnak tartott kompetencia
(vezet6i és HR-es szempontbdl)

Vezel6i szemponthol Adag:  HR szempontbdl : f"\[lzgl
Ftikussag } 5,52 ‘ Etikussag ‘ 5,70
Vallomsmenedjggg} s 5 3:1774 %’élttxz;a?u;enetriils‘r;liem :5?
S!ril?c}zim g;b;d;)lkodas J ‘,28 ‘lﬂéhr)sseuali;lrz; 1548 7
Konfliktuskezelés 521 ' Stratégiai gondolkodas 5 4(T
N ; SIR Srolgildiatiid 540
Felclosseg\;ﬂlalas ’ 7 ’Hl(elesseg T 3%7
P1Qplilrll:niig&:(;ldo}?e;{;: S5 \/flg(;scg()if:;rrgiltllls;giﬁi] :7{8
Lllllelesseg | 5.04 | Tandesadds. u)dchl.w 5,36
l)()nteskepcsseg a 5.0‘8 Donteﬁkepesseg 534
Szakmai felkevullseg ‘ 5.();77 ‘ Gzakm;;f’(’elkeszult:e; ;z

A 3. tabldzatbol lathatjuk, hogy a két lista eléggé
dtfedi egymdst. Osszességében az a tény, hogy kettd
kivételével minden kompetencidt 4,5 folottire értékel-
ték, azt mutatja, hogy sikeriilt clyan kompetenciakat ;
definialni. amelyek valéban relevansak a HR teriilet
miikodtetése szempontjabol. Az dtlag szerinti sorrend- :
ben az elsé nyolc kozott tobb a .,puha”™ (interper-
szondlis vagy személyes jellemzd) kompetencia — igy

alakitdsdra, amely a kompeten-
cidk mintazatainak feltdrasan tdal azok jelenleg észlelt
prioritdsara is vilaszt ad.

A vezetdi vilaszaddék esetében az clemzés nyolc

. faktort eredményezett. amelyek a teljes variancia 65%:-
© 4t magyardztdik: az egyes elemek elnevezése sajdt in-

terpretacionk eredménye. A modell elsé. 12 kompeten-
cidt magdban foglald eleme (Alap) magas magyard-
zberovel bir (39%). vagyis donté modon meghatdrozza
azt, hogy miként észlelik a vezetok a HR-esek mii-

. kodéset. A HR vdlaszaddk esetében az elemzés hét

faktort eredményezett, amelyek a teljes variancia 729-

© dt magyardzzdk, az clsé taktor onmagdban 40%-ot
© képviseli (4. abra.)

Lathatdan ugyanaz a 36 kompetencia kiilonbozo
prioritassal és egymdshoz eltéréképpen kapcsolddva

. jelenik meg a két modellben. Ez legf6képpen arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a HR sajdt mikodesét a veze-
- t6khoz képest mds nézGpontbol latja, eltérd elveket
vall (5. dbra).

Példa erre a két modell elsé, legfontosabb eleme:

. mig a vezetSk egy érett és cgytittmikodd partnert sze-

retnének a HR-csben lati, addig a HR-es szakértd
szolgdltatoként definidlja magdt. Feltind, hogy a sze-
mélyes érettség a vezetGknél kiemelkedben magas
prioritdst €lvez, vagyis a HR teriileten dolgozokkal
szemben nem egyszeriien szakmai, hanem a személyes
mukodésiikre vonatkozo elvardsokat fogalmaznak
meg. A vezetdk szemében az egyiittmiikodési kompe-
tencidk is elsérendd fontossiggal birnak, ami megers-
siti azt a tényt, hogy a HR tevékenységek nem 6nma-
gukban, a tobbi szervezeti folyamattal pirhuzamosan,

i hanem a vonalbeli vezeték mindennapi mikodésébe
i bedgyazddva zajlanak. A HR-esek csak kozvetve, a
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A vezetoi HR kompetenciamodell
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4. dbra tesen ez arra is utal, hogy a

» Eredményck mérése N
u PrOJC’k[‘mvenedzsmem‘ 1. [rasheli kommu- |
» Stratégiai gondolkodds nikacio {
. " ]nnovgicm o 2. Kapcsolatépités ‘
5. KEZDEMENYEZO- | A4 | = Problémamcgoldd készség networking ;
KESZSEG : s Kreativ gondolkodds 3. Szobeli kommu- |
e = Eredményorienticio nikicio ‘
m Tervezés R 4. Személyes :
A 2. UZLETT hatékonysag |
- 5. Mindségorientalt |
Egytittmiikodés: 3 SZE!\IELYES!

1. Erdekérvényesités,
asszertivitds

2.Nrzerverzeti
tudatosag

7. POLITIKA

Viltozasmenedzsment

Konfliktuskezelés
Szolgaltatii attitid
Ugyfélorienticié
Csapatmunka
Befolyasolas

Személyes crettség

Ltikussag

Empatia

Hitelesség

Felelésségvaillalis
Tanuloképesség/onfejlesztés
Dontésképesség

. ALAP

HATEKONYSAG

1. Bevonis
2. Tandcsadas, i
coaching }
l 3. Tuddasmegosztas |

! 4, FEJLESZT(ﬁ
—

\_ | 1. Belsé folyamatok ismerete
\ [ 2. Uzleti partnerség P
3. Iparag- és piacismeret

6. CEGES TUDAS

; ]
: H
H H
: '
: H
. H

— 2.Szakmai 2
.
N '
H ,
N H
: ;
: .
t

1. Best practice
orientacio

felkésziltség

A HR-es HR kompetenciamodell

s Iparag- és piaci ismeret

s Belsé folyamatok
ismerete

~. KONTEXTUS ISMERETE

A

Projektmenedzsment
Személyes hatékonysag
Erdekérvényesités
Eredmények mérése
Kapcsolatépités,
networking

s Irasbeli kommunikécié

6. SZEMELYES
HATEKONYSAG

n Kezdeményezd készség
m Best practice orientacid
n Felelosségvallalas

» Innovicio

5. PROAKTIVITAS

n Tervezés e
» Tanacsadas, coaching - —
= Bevonis
m Valtozasmenedzsment s Mindségorientacio
» Stratégiai gondolkodas » Kreativ gondolkodas
m Eredményorienticio w Tudasmegosztas
% 5 STRATE ) » Problémamegoldd
; 2. STRATEGIAI PARTNER képesség
» Uzleti partnerség
n Dontésképesség
m Szolgiltatoi attitdd » Tanuloképesség
s Ugyvfél-orientdcio 3 (JZLETI PARTNER
m Szdbeli kommunikicié ‘
n Szervezeti tudatossag ‘v
m Szakmai felkésziiltség || ol ..,
. SZAKERTO SZOLGALTATO = Empitia
» Etikussdg

» Csapatmunka

» Konfliktuskezelés
= Befolydsolis

» Hitelesség

4. SZEMELYES
ERETTSEG

-~ szervezeti szerepl6t — elsésorban a vezetSket — be-
-« valdsithatjak meg sajat tertiletitk hozzajdruldsat,
:thetd az egyiittmiikodés fontossdga. Természe-

. ZZETESTUDOMANY

vezet6k azt is elvarjak, hogy
a HR kozvetleniil tudja ta-
mogatni 6ket munkdjukban,
nem pedig elszigetelt, koz-
ponti  kontrollalé  tevé-
kenységként jelenjenek meg.
(Ez a téma az interjukban
bévebben is el6keriilt, en-
nek megfeleléen a cikk ko-
vetkezd részében visszaté-
riink ra.) A HR-esek szintén
definidlnak maguk szamara
egy ilyen kompetenciahal-
mazt, am ennek joval kisebb
befolyasold hatdst tulajdoni-
tanak. Ez véleményik sze-
rint sziikséges, de nem elég-
séges feltétele a sikeres helyt-
allasnak.

A kovetkez jelentds elté-
rés a személyes hatékonysag
témakorébe tartozd kompe-
tencidk fontossdgdnak a
megitélésében rejlik. Ezek-
nek a HR teriileten dolgozok
kisebb befolyasold hatdst tu-
lajdonitanak, mikdzben a ve-
zet6k megitélését jelentésen
befolyasoljak. Ez az eltérés
megint csak olyan csapda-
helyzetre utal, amely aldds-
hatja a HR teriilet elfoga-
dottsagat. Minden bizonnyal
a kordbbi biirokratikus, in-
kdbb kontrolldld muikodés-
moddal szembeni aggalyok-
bél fakad ez a vezetdi el-
véards, melyre — ugy tlinik —
nem eléggé érzékenyek a
HR-esek. Tovdbbi nyomaté-
kot adnak a témakdrnek az
Ulrich modell kapcsdn meg-
ismert eredmények. ahol
szintén a hatékonysdgra vo-
natkozé elvardsokrél kap-
tunk képet.

Vannak olyan kompetencia-

i teriiletek, ahol kozel esnek a két fél elvdrasai: igy az
. lizleti, stratégiai kompetencidk vezetéi és HR-es
i szempontbdl is meghatirozd részei az elvardsoknak.
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A fenti megallapitdsok a HR oktatasdra, a jové HR-
eseinek képzésére is feladatot rénak: nem elég a HR
rendszereket, folyamatokat megismertetni a haliga-
tokkal; arra is kell figyelmet forditani, hogy etikussag-
ra, hitelességre érzékeny, €s egyben hatékonyan miiko-
dé szakembereket bocsassanak ki a munkaerépiacra —
kérdés azonban, hogy ezek a kompetencidk mennyiben
és milyen modon fejleszthetdk.

Hogyan is miikddnek a HR-esek:
a kompetenciak értékelése

A kompetenciamodell feléllitdsan tul természetesen
az is érdekes kérdés, hogy a valaszaddk észlelése alap-
jan hogyan teljesitettek a HR-esek az egyes kom-pe-
tencidk mentén (6. dbra).

6. abra

A kompetencidk elégedettségi matrixa
(HR teriilet és vezetdk)

HR-esek megitélése

| Pozitiv i Negativ
_ | _
+ | Etikussag (Szakmai felkésziiltség
| | Felelgsségvallalas JIrdsbeli kommunikécid

‘ Uzleti partnerség
i Erdekérvényesités/
asszerlivitds

= i Szervezeti tudatossdg
Do |
I'S | Mingségorientdltsag
o
<

v " Csapatmunka
S | Ipardg és piacismeret
< | | | Bevonds
B | —_—
£ | Szolgiltatéi attitiid | Befolyssolas
§' ‘ J Kezdeményezdkészség JPmblémamegolda’s
5 . 1 Kapesolatépités. {Besl practice orientdcio
- | = | networking | Eredmények mérése
: gm Kreativ gondolkodds J Projekimenedzsment
i < ‘ Bels§ folyamatok ismerete | Valtozasmenedzsment
1 | Konfliktuskezelés
L ‘, 1’ Ugyfélorientacié

Az el6z6ekben bemutatott vezetdi szempontil kom-
petenciamodellben a legmagasabb prioritast kapott
csoportba tartozé kompetenciakat vastagon, a maso-
dikba tartozdkat pedig délten szedtiik a tablazatban.
Az eredmény fejlesztéi szempontbol szamos érde-
kességgel szolgalhat, most csak néhany szempontra
hivjuk fel a figyelmet.

A kozosen legfontosabbnak tartott kompetenciak
koziil az Etikussdg és a FelelGsségvallalas a konszen-
zusos erdsségek kozott szerepel, a vezetéknek fontos
Csapatmunka ugyszintén. A mindkét fél dltal nagyon
fontosnak tartott Valtozasmenedzsment viszont eléggé
hédtul helyezkedik el az értékelésben. A vezetéknek

igen fontos Konfliktuskezelés €és Problémamegoldds :

szintén a konszenzusos gyengeségek kozott szerepel,
ezen a téren tehdt lehet még fejlédni.

A Stratégiai gondolkodas és Szakmai felkésziiltség
szintén mindkét félnek fontos, de a HR-esek onértéke-
Iése alapjdn nem szdmit ersségnek, a vezetdk viszont
a legjobbak koz¢é soroljak ezeket a kompetenciakat. A
szerepeknél tapasztalt HR-es oOnbizalomhidny itt is
megjelenik tehat. A HR-esek altal fontosnak tartott
Szolgéltatdi attitidrdl is érdemes megjegyezni, hogy a
vezetSk éridkelése (ellentétben a HR-esekével) az,
hogy ez jelenleg még fejleszthetd stadiumban van.

Mely kompetencidk befolydsoljdk leginkabb
az elvdrdasok teljesitését?

A HR-tdl elvdrt hozzdjarulasok, valamint a miiko-
désiiket jellemzd kompetencidk elemzése utdn jogosan
meriil fel a kérdés, hogy milyen kapcsolat létezik a két
elemzési szempont kozott? Gyakorlatiasabb nyelven
fogalmazva: melyek azok a kritikus kompetencidk,
amelyek megléte vagy hidnya leginkdbb befolydsolja a
HR teljesitményének a megitélését? A kérdésre a kor-
reldcibelemzés eszkozével kerestiik a véalaszt. A 4. tdb-
ldzat mutatja be, hogy a hasonld, magatartdsi jellegl
felmérésekhez képest meglepben magas kapcsolati
szintet sikeriilt kimutatni a kdvetkezd kompetencidk és
a teljesitmény értékelése kozott.

A kompetencidk felsoroldsa ugyanakkor nem tartal-
maz jelentés meglepetést, kordbban bemutatott kom-
petenciamodellben kiemelt szerepet kapott magatar-
tasmintakkal taldlkozunk itt is. A 4. tdbldzat adatait
attanulméanyozva megallapithatd, hogy a személyes
érettséget megalapozo és a fels6vezetd, iizleti szem-
1életet tiikr6z6 kompetencidk tekintheték kritikusnak,
mig a szakmai jellegi kompetencidk nem befolya-
soljak jelent6s mértékben a vezetdi elégedettséget.

4. tablazat

Az elvarasok teljesitéséhez leginkabb
kapcsolédé kompetencidk

Kompetencia megnevezése Korrelacio szintje
Hitelesség 0,47
Stratégiai gondolkodds 0,43
Ugyfél-orientdcid 0,41
FelelGsségvillalds 0,41
Uzleti partnerség 0,40
Csapatmunka 0,39
Problémamegoldds ‘ 0,39
Viltozasmenedzsment 0,38
Befolyasolds ! 0,38
[
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A vallalati szintli eredmények elemzése

Szervezeni tipoldgia

A szervezeti szintre aggregalt vezetSi ériékelések
és vélemények alapjan a mintaban szerepld szerveze-
teket hat klaszterbe soroltuk. A klaszterek az Osszes
hozzajdruldsra ¢€s kompetencidra vonatkozd kérdés
mentén egyiittmozogtak. fgv statisztikai eszkézokkel
nem sikertilt kimutatni tiptkus mintazatokat, ahogy ezt
az Ulrich modell alapjan vdrtuk volna (mint pl. a
Stratégiai partner pozicioban Iévé HR-esek vagy az
Adminisztrativok, Erdekképviselék stb.). Mindez arra
utal, hogy egy-egy cégen beliil 1étezik egy altalanos
auitdid a HR teriilettel szemben, amely nem tulsagosan
differencidlddik hozzdjaruldsok vagy kompetencidk
szerint. viszont gydkeresen meghatdrozza a HR teriilet
clfogadottsdgat, teljesitményének megitélését.

A céges szintd adatok szervezeti hattérvaltozok (tu-
lajdonos. szektor. méret) alapjan torténd kvantitativ
elemzéséhez a jelenlegl minta tulsagosan kicsi, ezért
csak néhdny tendenciaszerd eredményt ismertetiink
hipotetikus jelleggel.

Ugy tiinik, hogy az élbolyban a multinaciondlis vl-
lalatok végeztek. itt dltaliban mar kiilfoldon kialakitott,
kész HR rendszerek hazai adaptdlasardl van szo, tobb
az erdtorrds. kevesebb alkalmazottra jut egy HR-es.

Megtigyelhetd tovdbbd. hogy a bank és pénziigyi
szektor eredményel dsszességében gyengébbek, ami-
nek szamos magyardazata lehet. Részben az ipardgi ha-
gyomanyokra is visszavezethetjiik. hiszen a bankszek-
tor mindig is a legjobban fizetett munkahelyek kozott
szerepelt. aini azt is magdval vonta, hogy nem volt
sziikség bonyolult HR rendszerekre, a pszichologtai
szerzGdés s inkdbb a révid tdvd anyagi juttatdsokra
vonatkozott. Az credményeket szintén befolydsolhatja,
hiogy az utobbi évek Osszeolvadisi és leépitési hulld-
mal az informatika mellett ezt a szektort is elérték. és
a vadltozdsok traumadi a HR teriletre is kisugdroztak.

felsd és kizépvezetdk ériekeléseinek kiilinbsége
céges szintit udatokon

A céges szintd adatbdzis elemzése sordn a felsd
vezetOk és kozépvezetSk kozotti fontos kiilonbségekre
dertlt fény. A két vezet$i szint hozzdjdrulds-értéke-
léseinek kiilonbségeibdl a négy szerepre kiilon-kiloén
valtozékat kepeztlink. Ezek a viliozdk cégenkénti
bontasban aggregdlt indexenként azt fejezik ki, hogy
1z adott cégnél mennyivel értékelték pozitivabban
rvagy negativabban) a felsé vezetSk az adott szerepben
avajtott teljesitményt.

VEZETESTUDOMANY
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A fenti kiilonbségviltozé a négy szerep vonatkozd-

sdban nem mutatott jelentds kiilonbségeket. Erés kor-
' reldcio tigyelhetd meg kozottiik, azaz egy-egy cégnél
iol elkiilonithetéen vagy a felsd vagy pedig a kozép-
. vezetés bizonyult elégedettebbnek mind & négy sze-
reppel. mintha a HR-nek dontenie kellett volna. hogy
. kinek az elvérdsait veszi jobban figyelembe. Nem mu-
| tathatd tehit ki az az Ulrich modell alapjan vart 6ssze-
fiiggés. hogy az ErdekegyeztetSi és az Adminisztrativ
- szakértSi szerep inkdbb a kozépvezetéshez, a Straté-
giai partner &s a Valtozdsi ligynok pedig inkdbb a felsd
szintl vezetéshez kotddik szorosabban.

A kozépvezetés elégedettségét ettdl persze még

| magyardzhatja, hogy ahol megjelenik az erds Erdek-
egyeztetd HR, ott valdszintileg az elégedettség atsu-
. garzik a tobbi hozzdjaruldsra is (és a felsS vezetés ez-
zel 6sszefiiggésben relative mindennel elégedetlenebb
. lesz). Hasonl6 dsszefiiggés érvényesiilhet arra a hely-
zetre, amikor a felsd vezetés elégedettebb a Stratégiai
| partner vagy a Viltozdsvezetd szereppel, hiszen
ilyenkor valdszinileg a tobbi hozzdjaruldst is poziti-
© vabban szemléli.

Az credmények alapjin felmeriil az elemzdben,

' hogy a HR ..nem szolgdlhat egyszerre két urat”, azaz
' vagy a fels§ vagy pedig a kozépvezetSk érdekeire
- figyel clsddlegesen. Mivel az egyes szerepek észlelése
 még nem eléggé differencidlt (vagy személyiikben,
szervezeti telépitésiikkben nem tudjdk ezt elég jol meg-
. jeleniteni), vagy a felsG vagy a kozépszintl vezetéssel
. koot L pszicholdgiai szovetség™ tekinthetd meghatd-
rozonak. A felsé vezetdk dtlagosan magasabb elége-
. dettsége mindenesetre azt jelzi. hogy a cégek t&bbsé-
génél a felsdvezetdi kapesolat az irdnyado.

Erdekes kérdés. hogy vajon létezik-e dsszefiiggés a

. kompetencidk megitélése és a fenti szovetség tartalma
L kozott? A kiilonbségekbdl képzett viltozo és a felsé-,
- illetve kozépvezetdi kompetencia-értékelések kozot
. tovabbi statisztikai Osszefiiggés bontakozott ki: a fel-
- sOvezetdi kompetenciaériékelések és a szerepekben
- mutatkoz6 értékelési tendencia kozott dltaldban erds
© pozitiv korreldcié all fenn, kivéve a Kezdeményezés,
Innovacié és Kreativ gondolkodds kompetencidkat,
- ahol nincs kapesolat. Tehdt dltaldban a felsS vezetdk
. minden kompetencidt jobbra ériékelnek akkor, ha a
HR hozzajarnldsait a szerepek mentén is pozitivan ér-
- tékelték, azaz amennyiben — a fenti értelmezés szerint —
. a HR teriilet a felsd vezetés felé mutat nagyobb elko-
telez8dést, inkdbb a ,top team” tagja. Egyediil a HR
© Ujito szdndékainak és kreativ kezdeményezéseinek a
: fogadtatdsa nem fiigg ettdl az alapviszonyuldstol.
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Ezzel ellentétben a kozépvezet6i kompetencia-ér-
tékelések tobbségével még gyenge korreldcid sem mu-
tathato ki. kivéve a Konfliktuskezelést. Empatidt, Eti-
kussdgot, Csapatmunkat, Kapcsolatépitést, FelelGsség-
villaldst, Szolgdltatéi attitttdot és Ugyfél-orientdcidt,
amelyekkel kozepesen erds korrelaciot taldltunk. Az-
az. minél inkdbb a kozépvezetés ,.felé hajlik” — vagy
éppenséggel nyit — a HR teriilet, a kbzépvezetk annal
jobbnak értékelik a felsorolt kompetencidkat, tehat
ezeket tekinthetjlik azon ,,eszkozoknek”. amelyekkel a
kozépvezetk elégedettsége novelhetd.

Osszefoglalas

A kérdbives felmérés alapjan levonhatd kovetkez-
tetésck dltalanosithatésagdval kapcsolatban benntink is
alapvet$é dilemmak fogalmazddiak meg, hiszen a 24
részt vevo vallalat Snmagdban elég kis mintdnak sza-
mit. Ezzel egyiitt azt gondoljuk, hogy 260 felsé és
kozépvezetd, illetve 106 HR-es véleménye egy olyan
vallalati korbdl, ahol a legfelsé szervezeti szinten kép-
viselteti magdt a teriilet és mar tobb éve kiépitett HR
rendszerek miikodnek. mindenképpen relevans mon-
danivaldval szolgdlhat a funkcid hazai helyzetét, lehe-
toségeit és korlatait tekintve. Az alibbiakban 6ssze-
foglaljuk a legtontosabb tendencidkat, hipotéziseket és
dilemmakat, melyeket a kovetkezd részben kvalitariv
kutatdsi eszkozokkel tovdbb drnyalunk, illetve bon-
tunk ki.

Elméleti tanulsagok

16nbség feltdrdsdban, azonban fény deriilt arra is.

hogy a jelenlegi hazai viszonyok kozott a modell |

akdr wil kifinomultnak is tekinthetd. Nem jelent © g\ i Gy _ Bokor A. - Csdszdr, Cs. - Gelei. A — Kovdrs. K. -

meg az ember vs. folyamat fokuszhatdsa, és a veze-
t6i valaszaddk elsGsorban attitdd jellegll, 6sszemo-
s0 elképzelésekkel rendelkeznek a HR teriiletrdl.

o Sikerilt felallitanunk egy olyan kompetenciamo-
dellt, amely — tovdbbi vizsgdlatok utan - alapjat je-

lentheti a HR teriileten dolgozdk képzésének és |
i Bowen, D. E. - Galang, C. — Pillai. R. (2002): The role of human

tejlesztésének. A vizsgdlatba bevont mind a 36
kompetencia relevansnak tekinthet a HR tertileten
dolgozok szamadra.

o A képzés szempontjibdl fontos lizenettel bir, hogy
a vezetSk szemében a személyes érettséghez és az

egylittmikodéshez kapcsolodod kompetencidk ren- !

delkeznek a legmagasabb prioritassal a szakmaiak-
kal szemben.

CIKKEK, TANULMANYOK

Gyakorlati tanulsdgok

o A HR-esek onképe érzékelhetéen erbsebb anndl,
mint ahogy a killonb6z41 vezetdi szintekrdl a tel-
jesitményiiket ¢s kompetencidikat értékelik.

o A felsé vezetSk alapvetden elégedettebbek a HR
terlilet hozzdjarulasaival, mint a kozépvezetdk.
Megfigyelhetd az a HR-esek szamara tennalld di-
lemma, hogy vajon a fenti telek kozill melyik
igényeit kell elsésorban kielégiteni.

o A szerepeknél is megfigyelhetd egyfajta értelme-
zésbeli kitlonbség: a HR-esekét elsGsorban az
operativ szintli elvardsok, mig a vezetdkét a straté-
gial, itletve a hatékonysdggal Gsszefiiggd kérdések
befolydsoljdk.

. o A HR-esek 6nképe és a vezetdk értékelése kozotti

legnagyobb kiilonbség éppen az alapokat jelentd
Adminisztrativ szakérté szerep eselében a legna-
gyobb.

o A vezetdk elvdrdsai szerint a HR, mér ott van a stra-
tégiai dontéshozdok kozott, de még nem teljesen vi-
lagos, hogy ez mit jelent, mit varjanak, illetve mit
varhatnak t6le.

o A HR-esek — onértékelésiik szerint is — szdmos
olyan kompetencidban nem mikoédnek megfeleld
szinten, amelyeket pedig kritikusaknak tekintenek
a teriilet sikeressége szempontjabol (példdul: Ered-
mények mérése. Viltozasmenedzsment, Konflik-
tuskezelés, Ugyfél-orientacid).

A Human Tukor felmérésrél szolé cikkiink kovet-

: kezd részében a visszajelzd interjuk és a részt vevd

, ‘ ' , . szervezetek HR-es vezetSinek részvételével megtartott

e Az Ulrich modell értékes diagnosztikus eszkoznek |
bizonyult a vezet6i és a HR elvardsok kozotti kii-

workshop eredményeirdl szimolunk be.
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Labjegyzetek

1

Az aldbbi tanulmény az OTKA F43165 szdmi kutatdsa alapjin
késziilt, a timogatdsért koszonetiinket fejezziik ki. A tanulmény
elkésziiltéhez nyujtott segitségért szeretnénk kdszonetet mon-
dani a kutatdsban kozremikod6 cégek munkatdrsainak és HR
vezetinek. Koszonet illeti az AB Aegon, BNP-Paribas, British
American Tobacco, Coca-Cola Beverages Magyarorszdg.,
GlaxoSmithKline, Graboplast, Kereskedelmi és Hitelbank,
Frito Lay’s, Magyar Posta, Magyar Nemzeti Bank, Friesland,
Oracle, PricewaterhouseCooper, Raiffesen Bank, Richter Ge-
deon, Sanoma, Sykes, Tesco, TetraPak, Budapesti Vizmd,
Wallis és Xerox cégeket.

[tt jegyezziik meg, hogy e szerep angol elnevezése (Employee
Champion), nehezen fordithaté egyértelmilien magyarra, illetve
a vélasztott kifejezésnek — érdekképviselet — is vannak szeren-
csétlen értelmezései. Az egyértelm( értelmezés érdekében itt
megadjuk Ulrich (1997) r6vid definicidjdt: ,.figyelem a munka-
vdllalékra, reagdlds az igényeikre, er6forrdsok biztositdsa
szamukra” (25. 0.), illetve a késébbiekben: ,,a munkavallalok és
a cég kozotti pszicholdgiai szerz6dés gondozdsa.” (30. 0.)

A hazai gyakorlatban is mind inkdbb teret hédité HR szervezeti
mikodés alapelve a kovetkezd: A generalistdk feleldsek a hoz-
zdjuk rendelt (zleti teriileten felmeriil6 HR feladatokra
vonatkoz( igények begyjtéséért és azok elldtdsaért, illetve az
tizleti és a HR teriilet kozotti kapcsolat mikodtetéséért. A
specialistdk az egyes HR rendszerek fejlesztését €s miikodte-
tését végzik, az egész szervezetre vonatkozdan.

360-as logika teljességéhez a munkavéllaldkat is be lehetett
volna vonni a felmérésbe, erre azonban eréforrasok hidnydban
és a szervezési korldtok miatt nem kertilt sor.

VEZETESTUDOMANY

XXXVI. EVF. 2005. 1. SZAM

47



BOHKOR Attila - BIRO Kata - KOVATS Gergely -
TAKACS Sandor - TOARNICZKY Andrea

HUMAN TUKOR - KORKEP A HAZAI ,
SZERVEZETEKBEN A HR TEVEKENYSEGRE
VONATKOZO ELVARASOKROL ES ANNAK
MEGITELESEROL

II. rész

Jelen tanulmanyukban a szerzok folytatjak a Budapesti Corvinus Egyetem munkatarsai altal elvégzett
Human Tikor kutatas! eredményeinek bemutatasat és elemzését. Az el6z6 cikk (Bokor és tarsai, 2005) az
elméleti és modszertani hatteret, valamint a kérddives felmérés eredményeit mutatta be, most az interja-
kor tanulsagait targyaljak. Az interjuk alapjat a kutatas korabbi koérében kialakitott, a 360 fokos
visszajelzés logikajan alapuld szervezeti riport képezte. Ennek alapjan a megkérdezett HR vezetok képet
alkothattak arrdl, hogy mely teriileteken egyezik vagy killonbozik onértékelésiik a mintaban szereplé szer-
vezetek atlagatdl, illetve a sajat szervezet felsé és kozépvezetdinek értékelésérdl a HR teriilet hozzajaru-
lasait, valamint kompetenciait illetéen. Az interjukorbél szarmazé legfontosabb eredményeket az eldz6
cikkben mar bemutatott Ulrich modell (Ulrich, 1997) logikajanak megfeleld struktiraban mutatjak be. Az
egyes szerepnegyedek targyalasa utan a kozottiik 1évé kapcesolatok, valamint az atfedé témak megvizsgala-

saval zarjak a kvalitativ adatok elemzését.

Az adminisztrativ szakért6i szerep kapcsan kaptuk a
legkiegyensulyozottabb valaszokat. Az interjuala-
nyaink meglehetdsen nagy egyetértésben nyilatkoztak
mind a feléjiik irdnyuld elvéarasok tipusairdl, mind pe-
dig az elvdrdsok teljesitéséhez sziikséges eszkoztarrol.
Egyetértés volt abban is, hogy ennek a szerepnek a ki-
valé szintd betdltése jelenti az alapjat a HR elfoga-
dottsagdnak, és egyben az elsd 1épést a stratégiai hoz-
zdjaruldsok megjelenitéséhez. Ahogy az egyik HR
vezetd megfogalmazta: ,, Nem lehetsz stratégiai part-
ner, amig nem fizetsz igazsdgosan, ez az alap, ami
sziikséges egy jo kapcsolat felépitéséhez, hogy higgye-
nek neked.” (D2 cég HR vezetdje) E szerepkor kapcsan
a legnagyobb gondot inkabb a belble valé kitorési le-
hetdségek jelentik.

A szerep alapozé jellegét jol mutatja a kovetkezd
hosszabb idézet, melyben interjualanyunk a céghez ér-
kezésekor az észlelt HR miikddésrdl, valamint az élta-
la kezdeményezett valtozdsokrdl beszél:

Maximadlis adminisztrativ szerepben volt a HR, ami-
kor odakeriiltem. Arrdl sz6lt a HR, hogy létjogosult-
sdgdt aldtdmasztandd, onigazoldsképpen sokat admi-
nisztrditak, sok adatlapot t6ltottek ki... Hidnyoztak az
irott policy-k, dtldthato rendszerek, amikre lehet épi-
teni, bér- és juttatds stratégia. Policy-kért sirdogdltam,
hogy ldssam, mekkora a jatszoterem, anélkiil ugyanis
elveszett az ember. Hidnyoztak az adminisztrativ ala-
pok, pedig adminisztratlv HR volt a cégnél, illetve had-
rom cég kilon dolgozott akkor, kiilon adatbdzissal
példaul, igy az atlagéletkor szamitdsa 1-2 nap volt, az
dtlagfizetés kiszamitdasa még tobb.

Be kellett vezetni egy integrdlt rendszert, és a hdrom
cég egyesitése (egy jogi személlyé) volt az elsd lépés,
ami sikeriilt is. Ennek a farvizén lehetett elérni, hogy
lett egy egységes munkaiigyl adatbdzis, pay-roll rend-
szer sth. A munkaiigyi folyamat is szétszabdalt volt
(HR-pénziigy-HR-pénziigy), a kovetkezd lepés az volt,
hogy ezt a HR ala vontuk.” (I cég HR vezetdje)
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A hatékony adminisztrativ miikodes eldfeltételei

Arra a kérdésre valaszolva, hogy miként lehet j6l -
hatékonyan, gyorsan €s pontosan — teljesiteni az admi-
nisztrativ tevékenységekre vonatkozé elvdrdsokat, a
vdlaszadok szinte kivétel nélkiil a kovetkezd kulessza-
vakbdl épitették fel mondanivaldjukat:

e rendszerszemlélet,

o lgyfélszemlélet,

o IT megolddsok alkalmazasa,

e mérés, monitoring,

e generalista alapu szervezeti mikodés felépitése.

Vagyis a megkérdezett vezetdk kertilik a HR biirok-
ratikus felfogdsat, ezzel szemben inkdbb bels6 szolgal-
tatéként értelmezik helyzetiiket. A hatékony szolgalta-
tas alapjat pedig az atldthatd és egymadsra épild rend-
szerek, azok folyamatos naprakészségét és rugalmas
miikodtetését biztosité — lehetdleg integralt — informa-
tikai megoldasok, valamint az egykapus kiszolgaldst
biztosité generalista alapu mikodés jelenti. A genera-
lista modell is az elmult években épiilt ki a megkér-
dezettek tobbségénél. Ebben az esetben az iizleti terti-
letekhez rendelnek egy-egy HR tdmogatét, akinek fel-
adata a felmeriil6 HR jellegii vezet6i igények kielégi-
tése (toborzds, felvétel, képzések szervezése, kilépések

intézése), vagy tovabbitdsa a HR teriilet megfeleld

specialistdjdhoz. Eredményes milkodéséhez nemcsak a
HR szakmai ismereteire kell tdmaszkodnia, legaldbb
ennyire sziikséges az iizletag szakmai és emberi jel-
lemz6inek a megértése, valamint a sokszor konfliktu-

sokkal terhelt ,,interface” szerepben a személyes hite- :

lesség megteremtése.

érheté el:

e a HR-rel szemben sokszor kritikus kézépvezetSk
igyfélorientalt, személyes kapcsolaton nyugvéd ta- !
mogatdsa, a kozpontilag mikodtetett HR rendsze- |

rek helyi igényekhez valo igazitdsa,

nek elfogadtatdsdhoz, a hitelesség megteremté-
s¢hez.

Ennek a miikodésnek azonban az a kévetkezménye,
hogy a generalistdk révén a HR szervezeten beliilre
kerlilnek az tzletdgak egymads kozotti, valamint a
kdzponttal szembeni konfliktusai, ami ,,megfeszitheti”
a HR csapat egyiittmiikodését:

JIntegrdalodtunk a szervezet életébe, a generalista benne
van teriilete fizleti életében, részt vesz a megbeszélése-
ken. gy a HR-t az iizleti élet részének érzik. Ennek hdtrd-
nya, hogy igy nehéz egyiitt tartani a csapatot, sok a
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konfliktus: a két teriiletnek vannak érdekellentétei, s ezt a
HR osztdlyon beliil kell megoldani. Ezt nem jo. ha ldtja az
adott teriilet, mert kihaszndlhatja." (Z cég HR vezetdje)

Komoly a veszélye annak is, hogy a generalistdk
nem képesek hitelesen ellatni kényes, kapocsteremt6 jel-
legli pozicidjukat, és valamelyik partneriik érdekképvi-
seletére szikill a mozgasteriik: vagy a kozponti HR
kinyujtott karjaiva valnak az iizletdgak szemében, vagy
pedig a helyi érdekek egyszerd kijaroi, kozvetitéi lesz-
nek. Az egyensuly barmelyik iranyua felbomldsa alddssa
mindkét elérni szandékozott célt.? Az egyik megkérde-
zett HR vezet$ személyes tapasztalatai alapjan meg is
sziintette a generalista alapi mtikodést, mivel ugy itélte
meg, hogy kevés megfelel§ — szakmai és személyes —
felkésziiltségli HR szakember taldlhatd erre a posztra,
akik viszont inkdbb vezetSi pozicidt toltenének be.

Az adminisztrativ szakértdi témakor kapesdn szd-
mos HR vezet§ szdmdra a legégetdbb kérdést az
jelenti, hogy miként lehetne a sziiken vett adminiszt-
rativ szakért6i szerepbdl kitorni, hiszen tobb szervezet
esetében gyakorlatilag erre szikitik le a vezetdk a HR-
rel szembeni elvardsaikat. Korlatozé tényez6ként a ko-
vetkezékre utaltak az érintettek:

e a szervezetek stratégidja jelenleg a koltséghatékony
miikodést helyezi el6térbe, csak a HR 1étszam- és
bér kontrollaldsdra vonatkozé tevékenységeire fo-
galmazva meg igénylket,

e az elsd szamu vezet személyes elvarasai és érték-
rendszere kiszolgald, tdmogat6 szerepkdrt jeldl ki a
HR szamdra, nem hisz a HR mds min6ségi érték-
teremtd szerepében,

e a szervezetnél — egyes interjualanyok szerint egész
A sikeresen miikodé generalista modellel kettés cél

szektorokban is — a feladatorientalt és pénziigyi szem-
1életd vezet6i gondolkodasmod olyan kulturdt hatiroz
meg, amelyben a HR jellegli tevékenységeket csak
kiegészitd, feladat-végrehajtd szinten igénylik.

Az interjualanyok altal megfogalmazott szempon-

e megnyitni az utat a HR szerepének és rendszerei- | tokhoz a kovetkezd — a stratégiai szerep kapcsan rész-

letesebben kifejtend§ — kiegészitést lehet tenni: az ad-
minisztrativ szerepbdl vald kitoréshez az is sziikséges,
hogy a HR tertilet képes legyen az iizlet, a vezetSk nyel-
vén megjeleniteni a sajat hozzdadott értékét. Ez azon-

i ban azt igényli, hogy a HR-esek a rendszerek miikodte-

tésén tul azok eredményeire is koncentraljanak.

HR rendszerek az adminisztrativ
szakértdi szerep hdtterében
Bar a kutatdsnak nem volt célja a HR rendszerek

értékelése, az interjuk soran azonban szamba vehetd
¢ volt, hogy a kiilonbszé szervezetek mely HR eszko-
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zeiket tekintik élenjarénak, és hol észlelik a leg-
nagyobb hidnyossagokat. Mivel a vialaszokban nagy
egyezdséget tapasztaltunk, ezért az adminisztrativ
szerep kapcsdn megemlitjiik, hogy a vdlaszadd veze-
ték miként jellemezték kiilonbozd rendszereiket (/7.
tablazat).

. tablazar

A HR rendszerek megitélése a részt vevd
vallalatok kérében

,»Sinen” ; 5 Zotyog” ,,Katyaban”
Kivélasztds Teljesitmény- Karrier-
menedzsment menedzsment

CIKKEK, TANULMANYOK

Fizetés- Kompetencia- HR kontrolling
menedzsment rendszerek
Képzések/fejlesztések

Bels6 kommunikdcio

Az élenjaré rendszerek emlitése sordn a vdlaszadok
a kivalasztasi, illetve a kompenzacids rendszert he-
lyezték elétérbe. E teriiletekre jelentik az adminisztra-
tiv tipust HR tevékenységek sarokkoveit: a 1étszdm és
a bér biztositdsat. A rendszervéltds 6ta folyamatosan
fejlédik €s €piil a HR teriilet e tevékenységekkel kap-
csolatos eszkoztara. (Ennek oka talan az, hogy e tevé-
kenységek kapcsdn felmeriilé hibdk kozvetleniil
jelentkeznek, és fizikailag vagy pénzben egyszer(ien
mérheték a vonalbeli, illetve a felsd vezetés szdméira
is.) Nem véletlen tehat, hogy a HR vezetk nagy hang-
sulyt — és sok er6forrast — fektetnek e tevékenységek jo
szinvonald mikodtetésére.

A kovetkezd csoportot azok a HR tevékenységek
jelentik, amelyek mdr nem birnak a fentiekhez hasonlé
kozvetlen és jol megfoghat6 hatdssal. Ugyanakkor az
elmult tiz évben a nagyobb szervezetekben jellemzéen
bevezettek ezekhez a tevékenységekhez kapcsolédd
HR rendszereket €s eszkozoket, még ha ez elsésorban
a HR teriilet kezdeményezésére tortént is meg, vagyis
ritkdn kozvetlen iizleti sziikségként, felsévezetdi
kezdeményezéssel és stratégiai szemléletben. E kuta-
tas interjuibdl lesziirhetd az a mds szerepekben — dip-
lomakonzulensként, tanacsadéként — is megerdsitést
nyert tapasztalat, hogy a hazai és multinacionadlis szer-
vezetek bdr kialakitottdk és bevezették a teljesitmény-
menedzselési, kompetencia-, belsé kommunik4cids és
képzés/fejlesztési rendszereiket, ezek mégis sok he-
lyen inkabb csak formadlis szinten mkédnek. Ez azt
jelenti, hogy a HR , tulajdonolja” 8ket a vonalbeli ve-
zetSk helyett, €s nem illeszkedtek be szervesen a min-
dennapi iizleti gyakorlatba.

A kutatds fokusza nem tette lehetévé, hogy az
egyes rendszerek problémadinak egyedi jellemz&it és a

tovabblépés lehetdségeit részletesen targvaljuk. csak
arra a gyokérproblémadra mutathatunk ra. hogy ezek a
teriiletek maig megmaradtak HR ,beliigynek”. Ritka
az az eset, amikor a vonalbeli vezet8k felismerik —
vagy felismertetik veliik — a rendszerek mikodteté-
séhez és eredményeihez kapcsolddo felelfsségiiket.

+Negyedévente 250 (1250-bdl) embernek van olvan
teljesitményériékelése, ami alapjdn pénzt is kap. Es
persze nem jé a rendszer, ha nem jon ki beldle a pén:.
Pedig mindig kozosen, sok idd alatt alakitjuk ki, amibe
mindenki beleszolhatna. De nem szdlnak bele, biztos
mds dolguk lehet. Az egyszeril és a bonyolult sem jo,
volt mar grafikon is. Idén arra jutottunk, hogy valami
stabilitds kell. Minden évben mds volt fontos, hol a
cash, hol a forgalom. A médositasndl igyeksziink a vé-
leményeket is figyelembe venni, de ilyenkor mdr nem
nagyon érnek ra.” (B cég HR vezetdje)

A HR vezetSk szdmara a legnagyobb gondot azon-
ban a karriermenedzsment és a humén kontrolling te-

.riilletei — a HR tevékenységével és annak eredmé-

nyeivel kapcsolatos mérési/értékelési és monitordlasi
kérdések — jelentik. E teriiletek kapcsan a vonalbeli és
a felsé vezetSk ugyanis szintén kozvetlen €s jol meg-
foghaté eredményeket — vagy éppen problémdkat —
tudnak érzékelni, tehat l1étezik egy jol megfoghatd iiz-
leti sziikséglet. Ezzel szemben azonban kiilonb6zd
kiilsé és szervezeti tényezdk hatdsdra a HR teriilet csak
kevés esetben képes megfelel6 rendszereket kialakita-
ni, bevezetni és f8leg eredményesen miikodtetni.

A karriermenedzsment problémadi kapcsan elég
csak a nem éppen kedvezd demogrifiai és generécids
helyzetre — fiatal vezetdk, tilképzett beosztottak —, a
laposodd szervezetekre, a karrier szd dtértelmezddé-
sére, az el6léptetések szervezeti, politikai és hatalmi
befolydsoltsdgara és a kevéssé fecjlesztésorientdlt
(coaching szemléletl) altalanos hazai vezetési stilusra
utalni. Ezen még az sem segit, hogy a kutatisba bevont
multinaciondlis cégek tobbségénél bevezették az
anyavallalat altal kifejlesztett HR rendszereket, igy a
karriermenedzsmentet is, de az csak ritka kivételként
tudott valéban mikodéképessé valni.

.Kettés dolog: karriermenedzsment és karrierlehetd-
ségek ilitkoznek. Alacsony a fluktudcid, kevés a
lehetbség. A vezetdi csapat nagyrészt dllandd. Vannak
munkatdrsak, akik nem ldtjak a jovét, a felsé veze-
t0kt6l vdrnak utmutardst, de egyeldre nagy hallgatds a
vdlasz résziikrdl. A belsd rotdcidval szemben nagy
belsd ellendllds van: a funkciondlis vezetdk ellenzik,
mert ez teljesitményromldshoz vezet révid tdvon.
Hosszii tavii érdekeket dtnyomni nehéz. Ebben az anya-
cég sem segit. A tanulé szervezet megvaldsitdsdt ldtom
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ezaltal veszélyeztetve. Utodldsi problémak vannak:
elmegy egy kulcsfontossagu vezeto, nincs utod. Tapas:z-
talat wétkiil veszi dt valaki, aki rossz dontéseket hoz, de
nem Irhatja a tanulds szdmldjdra, mert ezt a cég nem
tolerdlja.” (Z cég HR vezetdje)

LA karriermenedzsment nehéz ezekben az iddkben. A

vezetés kettds. Vannak egyfeldl a magam korabelick a

felsd vezetéshen. Van masfeldl egy csomo fiatal, utdn-
potlds csapatnak hivjuk oket, minden évben 15 embert
kiképeziink. Ez egyfajta tolé erd. Azért képezziik Gket,
hogy érezzék, valamikor sziikség lesz rajuk. De nem tu-
dunk igérni semmit sem. Nem ldtszik az iiresedés. Megy
a képzés, de kezd virtualis lenni.” (B cég HR vezetdje)

A humadn kontrolling mint témakor is csak kevés
cég esetében meriilt fel, mikdozben a témakorrel
foglalkozé publikacidk és konferencidk (Siposné,
2002 Varadi, 2001), azt mutatjak, hogy megnoétt az

igény a HR tevékenységekkel kapcsolatos tervezési/ ;
mérési és értékelési tevékenységekre is. A kutatds
tapasztalatai szerint a szervezetek jelentds része még |

az integralt HR informatikai rendszerek bevezetésével
van elfoglalva, melyek a jelenlegi fazisban elssorban
az operativ, adminisztrativ miikodés, esetleg a terve-
zési tevékenységek tdmogatdsara képesek.

WAz egy kivetkezo szakasza a dolgoknak, hogy minden
HR funkcio kiépiiljon, a HR kontrolling is. Akkor kezd-
hetjiik el a rendszereket dsszecsiszolni.” (L cég HR ve-
zetdje)

Tanulsagok: adminisztrativ szakértdi szerep
Az adminisztrativ szakértéi szerep kapcsan tapasz-

taltak Gsszefoglalasa:

o a megkérdezett HR vezetSk szemében ez a szerep-
kor a kotelezd6 minimumot jelenti, egyfajta ugré-
deszkadt az izgalmasabb, illetve nagyobb iizleti ha-
tassal jaro és igy nagyobb presztizst is jelentd sze-
repkorok felé,

e a vdlaszadok meglehetésen egybehangzdan irtdk
koriil az e szerep elismert betoltéséhez vezetd utat
és a rendelkezésre 4ll6 eszkdzoket,

e jelenleg bar érzékelhetSek kritikus pontok a szerep-
koron beliil, mégis Gsszességében a HR vezetlk
felkésziiltnek érzik magukat e szerep betoltésére, és
elsdsorban az e szerepkdrbdl vald tovdbblépés le-
het6ségein gondolkodnak.

Az érdekegyezteté szerep
Ez a teriilet hozta a 360 fokos kérddives felmérés

soran — szamunkra kissé vdratlanul — a leggyengébb
eredményeket, és az interjuk sordn is egy meglehetd-
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sen ellentmonddsos elvardsokkal terhelt szerepkor
bontakozott ki. A kévetkez6 néhdny idézet, reméljiik,
jol érzékelteti a HR vezetdk onképe, illetve a feléjiik
iranyuld, kiilonbozének észlelt elvardsok kozotti fe-
sziiltségeket.

Erkezésemkor a General Manager két dolgot mon-
dott, amit elvar, és az egvikben bizonytalan is voltam,
hogy be tudom vagy akarom-e tolteni, ez pedig a
Tvitkanyd szerep. Valoszinileg tdlem vdrna, hogy én
deritsem ki a véleményeket, de én nem vagyok egy
politikus alkat, olyan csacsogds, networking tipus, aki
akkor is beszélget, ha nincs semmi mondanivaldja.” (A
cég HR vezetoje)

JTartok atidl, hogy kivételezds, kivetkezetlen HR-es-
nek tartanak, ha elkezdem meghallgatni az embereket,
és valakinek engedek valamilyen egvéni igénye sze-
rint.” (W cég HR vezetdje)

Nem a kizépvezetck probalnak meg tenni valamit,
hanem a HR-re hdritanak. Kérdés, hogy az egves sze-
replék mit vdrnak el. Igy a tulajdonosok szemében
sériil a HR hitelessége.” (B c¢ég HR vezetdje)

JAmikor a volt HR igazgatd dtment mds teriiletre,
akkor nagyon megnyiltak vele az emberek, pedig ¢ is
né. Sajdt tapasztalatom, hogy az emberek, foleg plé-
num eldtt nem nyilnak meg, politizalnak, nem dszinték,
az igazi vélemények akkor deriilnek ki, amikor mar gdz
van. Nem annyira dszinte a csapat, meg félnek bizo-
nyos szempontokbol.” (A cég HR vezetdje)

Az érdekegyeztetd szerep csapdait
A fenti idézetekben a HR-esek érdekegyeztetd sze-

: repének kovetkezd, altaluk észlelt dimenzidi jelennek

meg:

e A szerep ,lathatatlan”, nehezen megfoghatd. konk-
retizalhatd. Erre utalhat az, hogy e szerep kapcsan
meriilt fel az interjuk sordn a legtébb metafora:
tyukanyo, binbak, faltoré kos. Ez azt jelzi, hogy
olyan elvarasokrdl van szd, melyek a hagyoma-
nyos, megszokott iizleti terminoldgidval nehezen
kifejezhet6ek, de mégis sziikségesek a szervezetek
mindennapi mikodésében.

e A fenti metafordk azonban arra is utalnak, hogy
nem csak nehezen megfoghatd, hanem belsé ellent-
mondasokkal, csapddkkal terhelt elvardsokrol is
szé van. Hiszen itt egyszerre kell egyfel6l u kii-
16nb6z6 érdeki felek mellé 4llni és — jo HR-es szte-
reotipidjaként — empatikusan meghallgatni a prob-
Iémakat, masfelSl pedig érdekiitkozések esetében
nemcsak a facilitator, hanem a kozvetitd, nehezebb
esetekben a szovetséges szerepét is felvallalni.
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e Dupla csapdat jelent — miként arra tobben is utaltak
—. hogy a szervezeten beliil sokan (kozépvezetok,
munkavallaldk) éppen a HR-essel szemben kife-
jezetten bizalmatlanok, hiszen igy gondoljak, hogy
neki a szerepébdl fakaddan a személyes, bizalmi
helyzeteket is technokratikusan €és célorientdltan
kell kezelnie, hiszen ilyen elvdrasok nehezednek ra.

e Az interjuk alapjan az is megallapithatd, hogy az
érdekegyezteté szerep nagyon kiilonbozé relaciok-
ban meriil fel, és tartalma helyzetenként valtozik.
Néhdny példa, zardjelben a jellemzé konfliktusfor-
rasok: egyes beosztottak vs. azok kozvetlen vezetdi
(visszajelzés, értékelés, vezetbi stilus, karrierlehe-
téségek), altaldban a munkavallaldk vs. a menedzs-
ment (kommunikacid, jovedelmek), kozepvezetok
vs. felsé vezet8k (1étszam és mas erGforrasok),
multinaciondlis cég regiondlis kozpontja vs. helyi
szervezet (HR rendszerek bevezetése, 1étszam és
bérkeretek).

o E szerepnek a megszokott lizleti szempontokhoz
valé nehéz illeszthetdsége azt is eredményezi, hogy
a kifejezetten {izleti/stratégiai partner HR-es sze-
repre torekvé vezetdk sokszor szerepzavarnak vagy
kompetenciahidnyosnak élik meg ezt az elvarasi
teriiletet, aminek eredményeként nem képesek azt
tevékenységiikbe integralni.

Stratégidk az érdekegyeztetd szerep betoliésére

Az érdekegyeztetd szerepkornek a HR vezetdi mii-
kodésbe vald harmonikus beillesztésének nehézségét
az 1s mutatja, hogy két élesen elkiiloniil6 és az egész
HR szerepkort alapvetSen befolydsolo stratégidt érzé-
keltiink az érdekegyeztet$ szerep dilemmai kapcsan.
(Mdr itt megjegyezziik, hogy a legjobb értékelést ka-
pott vezetSk képesek voltak az aldbbi dichotémiat ki-
keriilni, €s a kiilonb6z6 szempontokat integralni.) Az
egyes megkozelitéseket a , férfias” és a ,,néies” cim-
kékkel lattuk el, mivel jél illeszkednek a nemi szere-
pek hagyomdnyos, kissé sztereotip jellemzéséhez.
Ugyanakkor latni kell, hogy taldlkoztunk t6bb , fér-
fias” megkozelitést vallé né HR vezetSvel (mikozben
ndies férfival ritkdbban). Az egyes megkozelitések a
kovetkezd modon jellemezhetdk:

FERFIAS

s Keriili a ,tyukanydskodd™ érdekegyeztetd sze-
repet, ami akdr a személyes kontaktusok
keresésének, a nyitott ajté elvének elvetését is
jelenti. Ilyen esetben tobbszor is a HR teriilet
egy masik — jellemz8en néi — beosztottjdra kertil
at a tydkanyd szerep.
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s Az lizleti, stratégiai HR a tevékenvsegiik kiza-
rélagos fékusza, az ,.emberinek” tekintett kont-
liktusokat is torekszenek tizleti logikaba helyez-
ve megoldani.

» Domindns, erés 6nkép, aminek eredményeként
az interjukban tobbszor is explicit témdva valt
mdsok — beosztottak, vezetdk, munkavallalék —
szakmai, emberi vagy szervezeti/politikai gyen-
gesége.

» Széhasznilatukban, kifejezésmdédjukban a gyak-
ran visszatér6 metafordk a versengést €s a har-
cot idézik meg.

LAzt szoktam mondani, hogy amig nem dllt fel a had-
sereg, addig nem tamadunk.” (R szervezet HR vezetdje)

,,Allando’ felkésziilés, spiccen kell lenni; de vannak si-
kerélmények, azok energidt adnak. A létiink mulik ezen,
nem jaték.” (V szervezete HR vezetdje)

Oket kvdzi ligynokkent haszndltuk, volt, akiket sike-
riilt kéziilitk meggydzni, de voltak merevebb gondolko-
dasiak is. Ha a keményebb fejiieket meg tudod gydzni,
akkor az dsszes tobbit is.” (I szervezet HR vezetdje)

NOIES

» Keresi a személyes tdmogatd szerepeket, sze-
mélyes jellegli problémadkkal is fordulhatnak
hozza, magdra vallalja a szervezeten beliili
.emberinek” tekintett konfliktusok megoldasat.

= Személyes jellemz6i a belsd bizonytalansag és az
onmarcangoldsra vald hajlam. A kiilonboz6
szerepl6knek valé megfelelést fontos célként
jeloli meg, és keresi az erds timogatd partnereket
— legtobbszor az elsé szamu vezetSt. Explicit
moédon beszélnek sajat vagy masok érzelmeirdl,
illetve tanulasi, fejlédési sziikségleteikrol.

= SzOéhaszndlatat a szolgdltatds, egyiittmikodés
metafordi jellemzik.

Ha a HR-esnek nem csillog a szeme, akkor megkérde-
zik tdle a tobbiek, hogy baj van-e, kiriigds jon-e?” (K
szervezet HR vezetdje)

Az ajid mindegyikiinknél nyitva van, és ez intézmé-
nves. Telefondlni is lehet. Aki akar, uz ide tud jonni... A
szakszervezetl vezetd rengeteget van az iroddmban,
mindent megbeszéliink. Nincsen panasziroda, de az
emberek mindig johetnek. A bérszamfejtokhoz is, és ld-
tom, hogy keresik is ket. (B cég HR vezetdje)

~Ha valakinek problémdja van, elmegy a HR-hez,
elmondja, dsszeiil a HR és kitaldl valami megolddst.
Ha 0k is akaddlyba iitkéznek, akkor nagyobb forumot
keritenek neki, szélnak a pénziigyesnek, jogasznak,
megoldjak, de nincs hatdrozott, lefektetett folyamat. (J
cég HR generalistaja)
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A kérddives felmérés sordn a legjobb visszajelzé- :

seket kapott vezetSk azonban — sajat meglatdsuk sze-
rint — képesek egy harmadik, az el6z4 szempontokat
integrdlé szerepfelfogds kialakitdsdra, melyet a

..coach” széval jellemeztiink.

COACH

» Eztafelfogast valld HR vezetSk elismerik, hogy
léteznek ,emberi” jellegl problémak a szer-
vezetben, ezek megolddsdra viszont nem a HR-
es, hanem a kozvetlen vezet$ a legalkalmasabb
személy.

s E cél megvaldsitdsa érdekében lehetéleg nem
lépnek be az adott konfliktushelyzetbe — atval-
lalva valamelyik vagy akdr mindkét fél fele-
16sségét —, hanem megprébilnak olyan szerveze-
ti kereteket kialakitani, és ugy felkészitni az
egyes feleket — leginkdbb a vonalbeli vezetSket
-, hogy azok képesek legyenek a sajat szerep-
koriikhoz tartozé feladatok ellatdasara.

« Ennek legfontosabb eszkoze a vezeték képzése/
fejlesztése, személyes tdmogatdsa az embereik :

vezetése (people management) kapcsdn.

« A mdsik fontos eszkzrendszer a megfeleld HR
rendszerek kiépitése és miikodtetése. Taldn nem
véletlen, hogy szinte mindegyik cég nagy hang- |
sulyt fektetett az elmult idészakban a belsd !

kommunikdciés rendszerének fejlesztésére: int-
ranet (névtelenségre is lehetdséget

lati djsagok. nyitott ajtdk politikdjanak kiilon-

b6z6 formdi (példdul az elsé szamu vezetd is
megkeresheté egy rendszeresen meghirdetett |

1d6épontban).

A tapasztalatok azt mutatjék, hogy a fenti felfogds :
nem tdl elterjedt, de mdr néhdny szervezetben felis-
merték, mint a két, kordbbi minta alternativajat. A
coaching alapu mikodés alapjit a megfelelé kommu-
nikdcio és a bizalom jelenti. Mindez nem csupdn a
technikai lehet6ségeken mulik, hiszen tobb helyen is
az a tapasztalat, hogy a szervezeti tagok nem élnek a |
felkindlt lehetéségekkel, nem megfeleléen mdkodnek !

a bels6é kommunikdciés csatorndk.

,Van intranet, sirva kellett konyorégni, hogy frjanak.”
(A cég HR vezetdje)

~A kommunikdcié problémai a belsd elégedettség-fel-
mérésnél is eldjotiek, mindenféle bontdsban az dszinte,
nyilt kommunikdcié volt a leggyengébb.” (Y cég HR
vezetdje)

Kommunikacids forumot teremtettiink, amit barmikor
igénvbe vehetnek, hogy a problémdikat a felsd vezetés

VEZETESTUDOMANY
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adé
férumokkal), elégedettségi felmérések, vezetdi |
férumok. kiilonboz6 hirdetdtablak, belsd vélla-

felé jelezhessék. Nem mitkidik a valosagban, mert act
vdrjdk, hogy a HR kezdemenyezzen.”(F cég HR veze-
tdje)

JKétszer futottunk neki az intranetnek. ElGszor a tech-
nikal részen volt a hangsuly, majd rajéttink, hogy
egyszert technikan naprakész informdciot kell adni.”
(P cég HR vezetdje)

Tanulsagok: érdekegyeztetd szerep

Az interjdalanyok gondolatainak és tapasztalatai-
nak bemutatdsa utdn mi agy latjuk, hogy a kivetkezd
modon lehet dsszefoglalni az érdekegyeztetd szereppel
kapcsolatos jelenlegi hazai helyzetet:

» E témakor kapesan erfteljes szerepzavar érzé-
kelhet$ a megkérdezetteknél. Mintha nem lenne
vildgos — illetve folyamatosan ujra fel kell ten-
niitk a kérdést —, hogy mit is varnak el tolik.
Kiviilr6l gyakran nem az fogalmazddik meg,
hogy az egyes szereplSk mit vdrnak el téliik, ha-
nem az, hogy kinek az oldalan allnak.

= E szerepkor eredményes betdltése jelenti ugyan-
akkor a HR hitelességének s a feléje irdnyuld
bizalomnak az alapjat. (A kérd6ives felmérés-
ben a bizalomra és hitelességre a HR-esek alta-
ldban nem kaptak magas értékeket!)

= A szerepzavart két szélséséges modon kezelik a
megkérdezettek: (1) vannak, akik igyekeznek
elhdritani ezt a szerepet, illetve a HR teriileten
beliil valakire delegdlni; (2) masok tdlzott mér-
tékben azonosulnak egyfajta tdmogatd, segitd
szereppel, és szervezeti , tyukanyéva” vdlva fo-
lyamatos személyes hozzaférhetséget biztosi-
tanak, és aktivan részt vesznek a kiilonbozd
konfliktusok felolddsdban.

= A legsikeresebbnek ériékelt cégek esetében a
HR vezet6 megprobalja atfogalmazni ezt a sze-
repkort és igy lekiizdeni a potencidlis szerepza-
vart. Ez a személyes bevonodads helyett megfe-
lel keretet jelenté HR rendszerek — kommuni-
kdcios, teljesitményértékel§ — muksdtetését és a
vezetSk fejlesztését, coaching-jat jelenti.

Ez utébbi megoldds azért nagy jelentéségli, mert a
HR mikodésének dltalanos alapmodellje Jehet: a HR
teriilet nem egyszertien csak operativ feladatmegoldo
és kiszolgald teriilet (persze az 1s), hanem fontos

: szervezeti és egyéni képességek fejlesztbje, egyfajta

belsd szervezetfejleszt$. Ez a gondolkoddasmaéd viszont
felveti az érdekegyeztet§ €s a valtozdsi ligynok sze-
repek hatdrvonaldnak kérdését, amely gy tlinik, hogy
a HR szempontbdl élenjar6 hazai szervezetek esetében

¢ nem olyan ¢les, mint amit Ulrich modellje feltételez.
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Osszességében tehat elmondhatjuk, hogy e szerep
kapcsdn a HR vezet6knek még nem sikeriilt vilagos
hatdrokat hdzniuk és a felelésségeket letisztazni a
kiilonb&z6 szervezeti szereplékkel.

A stratégiai partner

Az interjuk alapjan egyértelmien megfogalmazha-
t6: ez ma a leginkdbb vdgyott szerepe a HR veze-
téknek. Nem csoda, hiszen a kiilonbdz6 szakmai pub-
likdciokban és a hazai és nemzetkozi konferencidkon
is folyamatosan az a nézet visszhangzik, hogy a HR
teriilet vezetSjének ,helye van az asztalnal”, ahol a
szervezet hosszu tavad jovéjét érintd stratégial don-
téseket meghozzak. A felmérésbe bevont cégek eseté-
ben a HR vezet6k mindannyian a top vezetdi csapat
tagjal, ami azt mutatja, hogy ez nem csak egy sziik HR
szakmal vélemény, hanem az iizleti élet egyik elfoga-
dott mint4java valt.

A felszini nagy egyetértés mogott azonban tobb
csapdahelyzet is leselkedik a stratégiai szerepet meg-
valdsitani szdndékoz6 HR vezetére.

A stratégiai partner szerep csapddi

A stratégiai szerep sokszor valdjdban csak ires
széhaszndalatban meril ki. A ,,Nalunk kulcsfontossagu
az emberi téke” kozhelyszer( kijelentés ellenére tbb
felmérés is azt mutatja, hogy nem a HR vezetdk a
legjobban fizetettek €s a legmagasabb stdtusziak a
felsé vezetdi csapatokon beliil, de még csak nem is
atlagos helyzettiek.5

~Nem elég a stratégiai részvételiink... Ez azt jelenti,
hogy sokkal tobbet akar a HR vagy a mdsik oldal, hogy
a HR nyujt annyit, amennyit kell, ne akarjanak tébbet.
Azaz a HR ,nyomul” eldre, de nem varjak. Miért nem
vdrjak? Azért mert az ujfajta szemlélettel nincsenek
tisztaban, nem azt szeretnék, vagy egy konzervativabb
viselkedest varnak (dliink, és annak a szinvonaldt
szeretnek, ha javitandnk, ahelyett, hogy beleszélndnk
akdrmibe.

A HR-nek kiszolgald funkcidja van, akkor nagyon mod-
javal kell csak a stratégia irdnyaba menni. Azaz, ha
ebbe az iranyba akarnak tovabbmenni, akkor csak lé-
pésrol leépésre lehet, mert nincs efelé elvdras. Ettdl ne-
hezebb is ebbe az irdnyba menni, nem vevék arra.” (M
cég HR vezetdje)

A kérddives felmérés eredményei is egy sajatos
.csiki-csuki” helyzetet mutatnak a HR stratégiai su-
lyanak megitélésével kapcsolatban. A HR vezeték
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. jobbara arrél panaszkodtak, hogy nem engedik oda oket

a stratégiai dontések megvitatasahoz, azaz killsd korldtot
érzékelnek (,Ha odaengednek, akkor majd hozzijaru-
lok.”) Ezzel szemben a felsé és vonalbeli vezetdk a ..va-
16s” hozzédjarulast kérik szdmon a szerintiik mar straté-
giainak tekintett HR teriileten, igy 6k belsé. HR jellegi
korldtokat azonositanak (,Ha mar itt vagy. igazdn
hozzdjarulhatndl!”). Egyfajta nyelvzavar figyvelhetd
meg: val6szinfileg a vezet6k valami mast értenek straté-
giai hozzajarulason. Az lizenet talan az, hogy .segits
pétldlagos erdforrdsokat szerezni a stratégia megvald-
sitdsahoz, akkor majd beleszolhatsz a dontésekbe”.

A kiilsé korlatok kétségteleniil megfigyelhetéek,
hiszen a kutatdsba bevont cégek legnagyobb részénél a
termék/piac alapu stratégiai gondolkoddsmadd és terve-
zés domindl. Ez esetben a HR tényezdk a stratégiaal-
kotdsnak csak a sokadik lépcs6jében — mint feltétel-
biztositdk — lépnek be, elsésorban a létszam- és jove-
delemkérdésekre fokuszalva. Valdjdban e cégeknél a
stratégiai HRM csak egy alacsonyabb szinten valdsul
meg, ami az iizleti tervezésbdl levezetett HR tervezést
és miikodést jelenti.

WAz Oszi 20-25 s stratégiai megbeszéléseken min-
denki szohoz jut, de én szinte soha nem szolok semmir,
mert nem olyan témdk vannak. Meg ez mar régora igy
van. Nem téma, hogy hdnyan legyenek, meg milven
képzettségiiek legyenek. Ha mondjdk az igenveiket, ak-
kor az elnék mondja, hogy a HR vegve fel az akcio-
tervek kozé. A dontéshozatalban nem veszek ezérr rés:i,
de a megcsinaldsdban ott vagyok. A jogds: koilegaval
vagyunk igy. Nem téma az ember, a termékekrdl bes:e-
liink, aztan forgalmi tervek jonnek, végigmeovimk a
4P-n, itt nincs mit mondani a HR-nek, aztan jonnek a
miiszaki kérdések. A gépet kinnyebb lecserélni. mint az
embereket. A mi szakmdinkban mdr nincsen kep:zés.
nem lehet felvenni embert, nagyon kell vigvazni rdjuk.
Legfeljebb az kell, hogy két oroszul tudo kepviseld kell,
azt meg felirom.” (B cég HR vezetdje)

Csak nagyon kevés cégnél taldltunk példat a szer-
vezeti képességekre alapozé stratégiai gondolkodas-
modra, ahol a HR kritikus szervezeti ,hajtéer6t”
(drive-ot) jelentett®. Az egyik vizsgalt cégnél az adott
évben a stratégiai prioritdst kapott tevékenység/
célteriilet kozott tobb HR-es, mint pénziigyi jellegd
volt. E témakor egyik izgalmas folyomanya a
szervezeti alapvet$ képességek ('core competence’) és
a HR teriiletén alkalmazott kompetenciarendszerek
kozotti kapcesolat gyakorlati megteremtése.

JIdén a leadership-en van a fé hangsuly, kivdlasz-
tottunk egy modellt, amit feliilrdl legorgetve vezetiink
be, nagy hangsulvt kap, hogy csindljuk ezt. A top team
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tamogatja, odajon workshopot tartani ... Van egy wish
list, hogy mit vdrnak el tdliink, mi ebbdl kiindulva
megnéztiik, hogy melyik aktivitas segiti az adott terii-
letet, és még ezen beliil is vannak fokuszteriiletek, amik
pl. kérddives felmeérésekbdl jottek ki.”(Y cég HR ve-
zetdje)

Ritka kivételként az egyik cégnél megemlitették,
hogy a felsGvezetéi karrierut nélkiilozhetetlen alloma-
sa a HR szakteriileten eltoltott 1ddszak is, aminek
eredményeként a cég legfels6bb vezeti értik és igény-
lik a HR teriilet hozzdjdruldsat az iizletmenethez. Azt
viszont tobben is megerdsitették, hogy a problémak
ellenére stratégiai partnerként tekint rajuk a felséve-
zetdi csapat:

WAz anyacég is a stratégiai partner szerepet fogal-
mazza most meg célként, s probdlja meg integralni.”
(Z cég HR vezetdje))

,Szeretném hinni, hogy a HR-nek a cégben fontos szere-
pe van. A szervezet globalisan sem végrehajtoként tekint
a HR-re. Barmilyen felsévezetdi dintés esetében bevon-
jdk a HR-t, vdrjdk a véleményét.” (F cég HR vezeidje)

Mindezzel egyiitt a belsd, HR jellegli korlatok
jelenléte is megfigyelhetd. A HR lehetséges stratégiai
hozzajarulasat elemezve a legtobb HR vezet§ elsd-
sorban a HR rendszerekre fékuszalt, a HR szakmai
nyelvezetet, kifejezéseket hasznalta. Mas széval: a
tevékenységre és nem az eredményekre koncentraltak.
Hidnyzott a HR dltal teremtett hozzdadott érték meg-
ragadasa, a felsdvezetdi nyelvezetben megszokott ter-

minusok, szempontok haszndlata. Ez alapjan gy tiint, :
hogy béar vdgyaikban iizleti/stratégiai vezetSként |

jellemzik magukat, jelenben inkdbb a szakmai jellegd
vezetbi szerepfelfogas a jellemzd.

Példdk az inkdbb HR nyelvezetd, rendszerekre épii-

16 megfogalmazasokra:

— Mit éresiink a HR hozzdadott ériékén’

~ Katalizdtorként hatni. Példdaul kompetenciamaodellt
alkotni. Ezt most a felsé vezetés is szeretné latni.” (D
cég HR specialista)

A vezetSképzést mi kdzpontilag csindljuk, nem enged-
Jitk, hogy az iizletdgakiline menedzserek barkdcsol-
Jjanak." (L cég HR vezetd)

.— Mi lehet a HR stratégiai hozzdjdruldsa?

— Egv-egy csapat kialakitdsandl is figyelembe venni a
kompetencidkar. Segiteni abban, hogy letisztdzzuk,
kinek mi a dolga (vezetési tandcsadas), pl. egy-egy pro-
jektnél a projektvezetdnek, mi lesz a munkamegoszids.
Az elkotelezettség felmérés minden visszacsatolé meg-
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beszélésén ott vagyok, hogy erdsitsem azt a mentali-
tdst, hogy mit tehetiink mi magunk azért, hogy jobban
érezziik magunkat. MiiszakvezetGk tréningje, milyen uj
viselkedésformdkat varunk el: jo visszajelzéseket kap-
tunk, konkrét segitséget nyujtottam abban, hogy mire
figveljenek a miiszakdtadasnal, leirtuk egyiitt stb.” (U
szervezet HR vezetdje)

A stratégiai partnerség a fentiekkel szemben elsza-
kadast jelentene a sziiken vett HR szakmai szemlé-
lettél, a szervezet belsé és piaci folyamatainak,
mikodésmodjanak a megértését feltételezve. Erre a ta-
nulds mellett az Gizleti vezetdkkel vald folyamatos kap-
csolattartds jelenti a legjobb lehetdséget. Példdk az iiz-
leti, stratégiai felfogdson alapulé gondolkodasmddra:

WA stratégiai szerep nemesak a HR teriilet, hanem a:
dsszes menedzsmenttag felé elvdaras a GM-t6l, hogy
kizds gondolkodds legyen. Tdlem is azt varja, hogy
egyre jobban legyek képben a termék- és marketing-
ligyekben.” (A cég HR vezetdje)

WMik a hozzaadort értékeink? Minél tGbbet legyiink
kint a teriileten és legyiink egviitt a vezetSkkel és ldssuk
azt, hogy hova megy a business (iizleti meetingek,
orvoslatogatokkal turak, 1j termékinditdsok). Gondol-
kodjunk eldre, lassuk azt, hogy hol vagvunk, hol aka-
runk lenni, és ebbdl vezessiik le, hogy mivel foglal-
kozzunk. Amibdl kell, hogy eredezzen ez az egész, és
amivel egy-két teriileten kiizdék a kollégdakkal, az az,
hogy ne azt ¢sindljuk, amit megszoktunk, hanem, hogy
mit akarunk hdrom év miilva elérni, merre mozdul a
kiilsé és belsd kornyezet, ismerjék a konkurenseket” (A
cég HR vezetije)

LA kiildetésem, hogy a szervezeti kultiirank profitot
termeljen, ez legven egy core competence. A nagyok
kozote mi vagyunk a legjobb munkdltatok, ami azt
Jelenti, hogy at tudunk ugy hivni embereket, hogy lehet,
hogy kevesebbet kell nekik fizetni, ami jelentds meg-
takaritas a berkoltségeken. Ez mikédik. a ¢ég ezt bebi-
zonyltotta ebben az ipardgban.” (N cég HR vezetdje)

A stratégiai partner szerepfelfogads
mogott allé killdetések

A stratégiai szereprdl folytatott beszélgetések érde-
kes hozadékdt jelentik azok a mondatok, amelyekben a
megkérdezett vezetdk explicit vagy pedig kézvetett
modon megfogalmaztik személyes és HR vezet6i hit-
valldsukat, kiildetésiiket. A legjellegzetesebb megfo-
galmazdsokat tematizalt csoportositasban a 2. tabld-
zatban mutatjuk be. Minden kiilénésebb elemzés nél-
kiil megfigyelhetd a célkitiizések bamulatos sokszind-
sége és belsd ellentmonddsa:
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2. tabldzat
Kiildetéstipusok
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TULELES

. Olyan év eddig nem volt, hogy valamit ne sikeriilt volna elérni
vagy kicsit elore lépni. Ehhez tiirelem kell. EIGhb-utébb minden
meglesz. nem biztos, hogy nekiink, lehet, hogy az unokdink-
nak.” (V ¢ég)

SZOLGALTATO
,,Ug)y“e/eink vannak, akiket ki kell szolgdlni, ha veliink csindl-
ratjak meg a dolgokat, akkor az jobb, hatékonyabb.” (N c¢ég)

KOLTSEGGAZDA, KONTROLLER
.Nekiink is sziikségiink lenne a szép dolgokra, mint felvétel és
fejlesztés, de most élére kell dllitani minden forintot.” (B cég)

HANGULATFELELOS

.Ha a HR-esnek nem csillog a szeme, akkor megkérdezik téle a
tobbiek, hogy baj van-e, kirvugds jon-e. Ez tehdt a HR csillogd
szemének a feleldssége.” (K cég)

ERDEKEGYEZTETO

. Tyiikanyo szerep, ami annyit tesz, hogy ne csak itt ildigéljek az
clefantcsont-toronyban, lassanak az emberek, tudjam, hogy mi
toriénik, kiszinjek nekik, néha azt is mondjdk, hogy szakszer-
vezetis... sth.” (A cég)

SZURKE EMINENCIAS
WAz elsd szamii vezetd belsd, titkos tandcsaddjanak lenni.” (I
cég)

UZLETI PARTNER

JArra a HR szerepre toreksziink, hogy az iizlet szerves része
legyiink”, nem csak jotékonykodni, amikor az iizlet joI megy,
vagy hdttérbe szorulni, ha rosszul.” (Z ¢ég)

A hozzdjdarulas az lehet, hogy meghatdrozzuk magunknak, ho-
gyan jarulhatunk hozzd az iizleti eredményekhez. Nincs idé azon
dolgokra, amelyek nem jarulnak hozza az iizlethez.” (D ¢ég)

VEZETOFEJLESZTO

.Cél, hogy a vezetd fejlesztd vezetd” legyen, fejleszti a munka-
tdrsait, beosztottjait, nemcsak irdnyit. Az emberek fejlédését és
stratégidt dsszekotjiik, a stratégiat csak fejlddéssel lehet elér-
ni." (0 ¢ég)

WSzerintem a HR-nek a vezetdket kell abban segiteni, hogy
.people management” -et folytassanak...” (A cég)

VALTOZASI UGYNOK

JEn katalizdtor vagyok, a kornyezet rakényszerit benntinket.
Sajnos vagy szerencsére.” (H ¢ég)

Azt a pontot keressiik, ahol ¢csak egy kicsir feszitjiik til a tole-
rancia kiiszobiiket, csak amennyi még eladhatd. Ezt a rugalmas-
sagunkkal érjiik el.” (A cég)

Tanulsdgok: stratégiai partner szerep
A stratégiai partner szerep kapcsian megfogalmaz-

hato éltaldnos tapasztalatok:

e Megdllapithatd, hogy a megkérdezett vezeték mind
egyetértenek a HR stratégiai szerepében, és mar je-
lenleg is iizleti partnernek értékelik magukat, vagy
pedig ennek elérését tlizik ki célul,

e FEzzel szemben kevés olyan konkrét példat lehetett
talalni, amelyek e szerep betdltését igazolnak.
Emellett a HR vezetdk széhasznalata, illetve stra-
tégiai szerepiik jellemzése is arra utal, hogy jelen-
leg elsGsorban szakmai, funkciondlis vezet6ként
definidljak magukat, illetve sajat teriiletiik hozza-
jarulasat is.

e A stratégiai szerep eléréséhez nem csak a HR ve-
zetSk fejlédése sziikséges, hanem az dltalanos felsé-
vezet6i gondolkodds valtozasa is, amelynek soran a
HR kiszolgal6/feltételteremtd szerepe helyett
»hajtéeréként”, kompetenciafejlesztéként vald
felfogésa keriil el6térbe.

A valtozasi iigynok

E szerep két nagyon eltérd kontextusban jelent meg
az interjualanyaink szdmara, amelyek egyben nagyon
kiilonbozé lehetéségeket és szerephez vald viszonyu-
last jelentettek:

e Az interjuk tobbségében az iizleti kontextust re-
cesszioként, a szervezeti reakcidt pedig konszoli-
dacidként jellemezték a vezeték. Ezekben az inter-
jukban a HR vdltozasokhoz kapcsolodd szerepe
els6sorban a leépitések megtervezésében. kommu-
nikdldsdban és lebonyolitdsdban, illetve altalaban a
HR rendszerek létszamot és bért kontrolldlé ha-
tasdnak a feler6sodésében jelentkezett. Az ilyen
tipusu véltozdsok esetében az interjualanyok a HR
irdnti bizalom, a szervezeten beliili elfogadottsig
csokkenésérél szamoltak be.

e Harom szervezetben azonban jelent6s novekedés-
rél, illetve az egész szervezetet atfogd kulturafej-
lesztési programokrdl szdmoltak be a HR vezetdk.
Ebben a szervezeti kontextusban a HR fejlesztd
szerepe — emberek felvétele és képzése — keriilt el6-
térbe, ami a HR teriilet elfogadottsaganak és si-
lyanak novekedését eredményezte.

Vidltozasi ligynok szerep: a gdtak

Akdr a konszoliddcidhoz, akar a fejlesztéshez kap-
csolédé projektekrdl van szé, a koukrét valtozasveze-
tési feladatok természetes médon termelik ki az ellen-
alldst, ami sokszor a HR teriileten csapddik le:

Wt ldtszik, hogy egy valtozasmenedzsmenten mar til
vagyunk,, ami nem hozott mindenkinek az életében po-
zitlv valtozdsokat, ezért vannak fenntartdsok.” (W cég
HR vezetdje)

»Bizalmatlansag: teveszmék vannak az emberekben.
Szerintiik az, ami rossz a vdltozdsokbol, arrél a HR-es
tehet, pedig az a vezetd sara volt.” (H cég HR vezetdje)
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JKicsit mozgaini a szervezetet, mert nagy a szervezeti

tehetetlenség. Kevésbé edzettek a valtozdsra, és kis val-
tozds szamunkra sok energiaba keriil az emberek keze-
lésében. Pszichésen ndlunk csapddnak le a dolgok.” (P

cég HR vezetdje)

Barmelyik valtozasvezetési helyzetrdl is volt azon-

ban szd, a kérdbives felmérés eredményei és az in-

o

terjuk is azt erésitették meg, hogy a HR teriiletre &n-
maguk és a partnerek észlelése szerint is a reaktiv
tizemméd volt a jellemz8. Erdekes volt megfigyelni,
hogy a proaktivitds kérdése majd mindegyik interju-

ban komoly szerepet kapott, feltehetéen azért, mert a | = o
i sikeres betdltésére

stratégiai szereplévé vélds egyik metafordjat testesiti
meg, €s egyben egy kis miniatir esettanulmanyként is
szolgdl arra vonatkozdan, hogy milyen ellenerdk
hatnak ebben a tekintetben, és hogyan bévithetd az
adott mozgdstér.

A proaktiv mikddés utjaban a kovetkezd gatak all-
nak a HR vezeték szerint:

nagyobb gitja az operativ, adminisztrativ felada-
tokbol fakadd jelentSs leterheltség, amihez a sok-
szor emlitett er6forras (1étszdm) hidny tarsul.

2. Kiilénosen a multinaciondlis cégek HR vezetdi pa-

naszkodtak arra, hogy kevesebb tér van a helyi kez-

deményezésekre, alkalmazkodni kell a regiondlis
kozpontok irdnyelveihez, illetve sajat javaslataik i

esetében a dontések hosszu atfutdsi idejéhez.

»A headquarter-hoz vald igazodas, dllands valtoztata-
saik a proaktivitas ellen hatnak.” A proaktivitdst az is
lenvomhatta, hogy tavaly volt egy nagy vdltozds,

visszakeriilt a helyi szervezethez egy addig killonallo  ybb erdsitheti a HR kezdeményezdbb mikodését.

teriifet. De nem vontdk be ket a régid szinni dontésbe,
csak akkor tudtak valamit kommunikdlni, amikor az
emberek mdr a folydson pletykdltak, hogy mi is fog
torténni.” (W cég)

J

. A proaktivitds gdtjat jelenti az is, ha nincsen egy, a
felsé vezetés altal eldontott és vilagosan kommu-
nikalt, stratégia, amely a HR szdmadra is keretet je-
lentene a hosszabb tdvi személetmod kialakitasara.

.Nehéz iigy proaktivnak lenni, hogy nincs stratégia,
aztan vagy bejon, vagy nem. A HR tevékenysége kap-
csolédik mds teriiletekhez, nemcsak gy 10g a leve-
gében.” (K cég)

4. Végiil az is a proaktivitds ellen hat, hogy a HR-re
az lgyfelei — kézépvezetdk, munkavallaldk — elsé-
sorban operativ kiszolgdloként tekintenek, és csak
akkor vonjdk be ket — feladatmegold¢ szerepbe —,
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amikor felmeriilnek az Gket is érint§ problémak.
(Szélsbséges esetben az is eléfordul, hogy még ek-
kor sem vonjak be a HR-t, mert csak biirokratikus,
kontrollalé szereplének érzékelik, akar keresések,
felvételek vagy atszervezések esetében.) Mindez
persze azt is jelenti, hogy a HR teriiletnek sem
sikeril kommunikalni rendszereinek hozzaadott
értékét, ami csak kozvetve, hosszabb tavon jelent-
kezik. Gyakran éppen emiatt nem jelentkezik egy
probléma (legaldbbis rovid tavon).

Lehetbségek a valtozdst ligyndk szerep

Azon kevés cégnél, ahol a proaktivitas elfogadhatd
értékelést kapott, az interjuk sordn kideriilt, hogy
ennek hétterében a HR vezetd €s az els6 szdmu vezetd
szoros egylittmikodése, bizalmi kapesolata, €s ennek
megfeleléen a HR kezdeményezések magas szintd ta-
mogatottsaga all. A tudatos proaktiv miiksdés egy ma-

1. Az altalanos megitélés szerint a proaktivitas leg- i sik p e!dfljat.az elt;gedettseg ff:lmeresek ?eltudaros fel-
i hasznalasa jelenti, hiszen ezdltal lehetséges a szerve-

zetben dltaldnosan vagy egyes teriileteken megjelend
problémdkat még csirdjukban telfedezni és kezelni.

WA kdzponti iniciativak a belsd elégedettség felméré-
sekre alapozddnak. Ezt mi proaktivitdsnak értékeljiik. a
kollégdink nem biztos. Kérdés, hogy mennvire kommu-
nikaljuk jol, hogy amit csinalunk az azért van, mert t4-
letek jott az igény.” (Y cég HR generalista)

A mar korabban targvalt generalistdk alkalmazasa-
nak egyik eredménye a szoros, napi kapcsolattartas,
kolesonos tajékoztatds és képben tartds lehet, ami to-

Az ellendllasok kezelésének, illetve dltaldban a
sikeres valtozds ligynoki tevékenységnek az elemzése
sordn az interjuk nem tartak fel meglepd ijdonsagokat.

¢ A szakirodalomban és a gyakorlatban mar régéta

hasznalt és ajanlott mintakat idézték fel a sikerekrdl

beszdmold HR vezetdk:

o A legfelsébb szinti vezetdk, kiilondsen a vezér-
igazgaté elkotelezése, szponzori szerepbe vald
megnyerése, egy feliilrél-lefelé haladé folyamat ki-
alakitasa.

e A tobbi szervezeti szerepld, kiilonosen a kozép-
vezel8k bevondsa a tervezésbe és megvaldsitasba.

o Kisiéptékd kezdés, ami pilot projektek inditdsat
vagy egy szervezeti részteriilet vezet§jének a meg-
gy6zEsét jelenti.

e A viltozdsok sordn a vezet8i szerep helyett a faci-
litalas, a tAmogatas vallaldsa.
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Pl a kompetenciarendszer adaptdlasat egy kisebb
kizépvezetoi team ldtta el, elsésorban véleményformd-
[Gkat vontunk be. Eldszor kidobadltuk, amirdl azt érez-
ték, hogy bullshit, kiegészitgettiik, aztan még mindig
bullshitek tint, tehdr elkezdnik addig lebontogatni
szintekre és munkakorokre, amikor mar ok is azt mond-
tak, hogy igy van értelme. Volt néhdny olyan kozép-
vezetd, aki rosszul volt a kompetencidktol, na dket
kezdtiik el bevonni, és Gket kérdeztiik meg, hogy kiket
vonjunk be még.” (Y cég HR vezetdje)

WA 360-as jol sikeriilt, bar a felsd vezetés elbszor azt
mondta, hogy minek, és ez nekem kemény meccs volt,
hogy legaldbb probdljuk ki. Miutdn megtortént, azt
mondta a General Manager, hogy azonnal az Jsszes
menedzsmenttag csindlja meg. Utdna ez mar ott volt a
kezében és ugy csindlta meg a fejlesztd beszélgetéseket.
En is leiiltem az dsszes menedzsmenttaggal és az &
embereit is végigbeszéltem veliik.” (A cég HR vezetdje)
LKiviilrdl gy tinik, hogy a HR a vdltozds eldidézdje,
mert pl. mi keészitettiik elé a workshopokat, mi faci-
litaltuk” . (H cég HR vezetdje)

A fentieken tal még az érdekegyeztetd szerepnél is
felismert minta emelhetd ki, miszerint a valtozasvezets
szerep legerdteljesebben a vezetdfejlesztésen keresztiil
mikodik. Vagyis nem a HR kozvetlen jelenléte és veze-
t6i szerepe a dontd, hanem a kézvetett felkészits, faci-
litdlé hatdsa. A viltozasok vezetéséért vals felel8sség
azonban a felsd, illetve a kozépvezetésnél marad.

Tanulsagok: valtozasi ligynok szerep
Osszességében a viltozasi ligynok szerep kapcsan
elmondhatd, hogy kétarci szerepkorrél van szo.

e Avaltozasok mindenképpen felbolygatjak a szerve-
zetet, a HR konnyen keriilhet a ,,piszkos” munkdak
elvégzdjének, vagy pedig a ,rossz hir hozdjnak”
szerepébe, kiilondsen, ha leépitésrdl van sz6. E te-
kintetben ez a szerep gyengiti a HR iranti bizalmat
a szervezeten beliil.

o Misfeldl a valtozasok egyben lehetéséget is adnak
az operativ végrehat6i szerepkorbdl vald kilépésre,
kiilondsen, ha a HR a kezdeményezd, felkészits
szerepet is be tudja télteni. Ehhez viszont az elsé
szamu vezetével kialakitott bizalmi viszony
sziikséges.

A felsé vezetdk és a HR

Az egyes szerepek targyaldsa utan érdemes lehet
Osszegezni azt is, hogy a HR milyen kapcsolatban
allhat a kiilonb6z6 vezetdi szintekkel a szervezeten be-
lil. Az eddig leirtakbdl is kitlint, hogy az egyes sze-
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repek tartalma €s az elvarasok teljesitésének a sikeres-
sége kiilonboz8képpen értelmezhetd az eltérd szerve-
zeti szintekrdl.

Az interjuk sordn azt tapasztaltuk — és a kérdGives
visszajelzések is ezt erdsitették meg —, hogy a felsd
vezetdi szinten nagyobb a HR elfogadottsaga, hozzd-
jarulasanak elismerése. Az is megfigyelhetd volt, hogy
maguk a HR vezeték is konnyebben azonosultak a
felsévezetdi nézGponttal, vagyis egyfajta integrdl — €s
egyben kontrolldl6 — szerepkort definidltak maguknak,
az egyes lizleti teriiletek szempontjait kevésbé helyez-
ték elbtérbe. A kedvez$bb megitélés a kovetkezd té-
nyezdkre volt visszavezethetd:

o A felsé vezet8k pozicidjuknal fogva jobban ralat-
nak a kényes HR tevékenységek — fizetés/elSlép-
tetés/leépités — inditékaira, céljaira, igy a kdzépve-
zetékhoz képest a HR teriiletet tigabb szervezeti
osszefiiggésekbe tudjak helyezni. Szamukra igy ke-
vésbé a HR kontrolldlé jellege jelenik meg, inkdbb
az integrativ, szabalyozé mikodését érzékelik.

HR-nek a felsd vezetd aspektusdt kell képviselnie, a ko-
zépvezetd nem is ldtja sokszor a ,,big picture” -t, kozéttiik
nagyon nagy az érdekkiilonbség a szervezetben. Ez
szervezeten beliili dltalanos probléma, a két szint kozott
van egy komoly fesziiltség.” (K cég HR vezetdje)

o Afels6 vezet6i csapaton beliil a HR-es gyakran t5lt
be egyfajta ,,mindenes” szerepet, vallalja a héalatlan
,egyéb” feladatokat.

Minden, amihez nem akarnak nyiini a tobbiek, az a
HR-nél landol igy kell kivancsisag, érdeklédés, hogy
megoldjam ezeket a problémdkat és elfogadtassam
ezdltal.” (N cég HR vezetije)

e A fenti hdldtlan feladatok mellett a HR vezet6 be-
tolthet egyfajta fels6vezetdi coach szerepet is, ez
gyakorta megkeriilhetetlenné is vélik érzékeny, bi-
zalmi kérdések kapcsan. Ez esetben éppen a rutin-
szerd iizleti gondolkoddstdl eltéré szakmai hattere
és szemléletmddja alapozza meg ezt a szerepét. A
kutatds sordn két esetben arra is taldltunk példat,
hogy a HR-es az elsé szamu vezet6 ,.sziirke emi-
nencidsa”-ként értékelte sajat szerepét.

Kicsiben coacholom a felsd vezetdket, segitek, mert
van egy nagyobb rdldtdasom a cégre.” (N cég HR ve-
zetdje)

A felsd vezetésben sokan kiilfoldiek, ezért raszorulnak
a HR-re, pl. mit csindljanak a magyar beosztottakkal?
Ezért elég él6 a kapcsolat. Es jonnek is, konnyebben
veszik fel a kapcsolatot a HR-rel.” (P cég HR vezetdje)
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JElsd pillanatban mellette (vezérigazgato) tettem le a
voksom, 0t kezdtem el tdmogatni. Sok hasonlo
tulajdonsagunk volt, ami meg kiilonbézott, abbol lettek
aztdn a gondok. Azt a szerepet akartam magamnak,
amit ki is mondtam neki, hogy az & belsd, titkos
tandcsaddja kivanok lenni, sziirke eminencidsként. Egy
évig ez mitkodort is, hallgatott mindenben ram, kart
karba oltve mitkidtiink, a fonok elismerte a munkdmat.
Ug_y nézett ram, mint aki egy multitél jort, és az a
tapasztalat sokat segithet a cég tovabhfejlesztésében.”
(I cég HR vezetdje)

A fels6vezetdi csapaton beliil kiemelt stlyt kap a
HR vezetbnek az elsé szamu vezetShoz {Gz6d6 kap-
csolata. A kutatds soran nagyon Kkiilonbozé jellegl
egytittmiikodésekbe nyerhettiink bepillantdst. A tavoli
adminisztrator, az ligyfélorientdlt szolgaltatd, az em-
berek lelkével foglalkozd tytikanyd, bels6é hangulatfe-
iel6s, az iizleti partner, kritikus er6forrasokat kontrol-
1416 jobb kéz, a személyes coach vagy sziirke eminen-
cids vagy akar tobbiik is egyszerre lehet a metaforaja
annak, ahogyan a HR vezetd kapcsolédik a féndkéhez.

Mivel a kutatds kdzvetlen fékuszdban ez a témakor
nem szerepelt, ezért inkdbb csak hipotézisként fogal-
mazhaté meg a tapasztalatunk, hogy az els6 szami ve-
zetd és a HR vezetd személyes kapcsolatdnak a mi-
nésége, intenzitdsa €s alapelvei kozvetlenil meghata-
rozzak az egész HR teriilet szervezeten beliili elfoga-
dottsagat és hatderejét. E kapcsolat kezdemenyezGje és
alappillére pedig nyilvdnvaldan a szervezet vezetdje.
Ugy véljiik, 6 gyakran az altala tudatosan vagy 8sztono-
sen elére megfogalmazott keretekhez hiv be, vagy va-

laszt HR vezetdt, annak szemléletmddjdval, felkésziilt-
ségével €s stilusaval egyiitt. Ezt a felvételkor kimond- !
va-kimondatlanul kialakitott pszicholdgiai szerz6dést !

mar nagyon nehéz a késébbiekben a HR vezetének Gjra-
alakitania. Az interjik sordn néhany HR vezet6é megfo-
galmazta, hogy milyen tipusu fels§ vezet§vel, milyen
keretek elfogadasa mellett tud és képes dolgozni.

A kozépvezetdk és a HR

A kozépvezeték mar ellentmonddsosabb
etvardsokkal rendelkeznek a HR teriilettel szemben, és
a felmérés tandsaga szerint jéval kritikusabbak is.

A HR vezetdk ugy érzékelik, hogy a kozépvezetok
jelentds része nem érti meg a HR szerepét, hozzdja-
ruldsait sem a teljes szervezeti, sem pedig a sajét
szintjiikon. Hajlamosak korlatként, kontrollként tekin-
teni a HR altal mikodtetett rendszerekre, amelyek
gatoljdk a rugalmassagot a teriiletére jellemz§ iizleti és
emberi jellegli specidlis problémdk megoldasaban.
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. Mis esetekben pedig nem kifejezett ellendlldsrél van

sz6, hanem egyszertien csak érdektelenségrél, a HR
jellegti kérdések ugyanis elvesznek a siirgds/fontos {iz-
leti, szervezeti feladatok rengetegében a kézépvezetSk
szamara.

A menedzsereknek kimagasloak a szakmai ismereteik,
de alacsony a szervezeti tudatossdaguk, s nem ismerik a
HR szerepét, feleldsségét, sot a sajdt szerepiiket sem
ldtjak at a kiilonbozd HR folyamatokban.” (D cég HR
generalista)

+Ezzel kapesolatban érzékeljiik, hogy a kozépvezetdk
szeretnének beszélgetni. Meghivtak minket értekezle-
tekre, de nem volt kérdésiik, inkdabb vdrndnak valami
informdcidt t6liink, de nem tudjuk, hogy mi az. Erzéke-
liink egyfajta tdvolsdgtartdst, bizalmatlansdgot.” (T
cég HR vezetdje)

A kizépvezetdk nem szeretnek tréningre jarni, biin-
tetésként elik meg. A HR megitélése a szemiikben, hogy
oten vannak és elvisznek egy csomd pénzt, nincs hozzd-
adott értékiik.” (N cég HR vezetdje)

A megkérdezett HR vezetdk ezt a , természetes” el-
lendllast hdrom, akar parhuzamosan is alkalmazott
egyiittmiikodési stratégiaval probéljak feloldani.

1. Az osszes HR vezetd egyetértett abban, hogy nem
szabad biirokratikus kontroll szervezetként megje-
lenni a vonalbeli vezetés szamara, hanem szolgéltatd
partnerként kell jradefinidlni a sajat szerepiiket.

....a kozépvezetSknek az fontos példaul, hogy a kivd-
lasztdst elokészitsiik, megkapjon mindent.” (O cég HR
vezetdje)

,...eredmény, hogy adminisztrativ szerepbdl felkiizdot-
tik magunkat, elismertebb a HR funkcio, bizalom, a
kommunikdcio elindult a partnerekkel pl.: hazon beliili
tréningek, idot szakitunak a kollegak taldlkozni veliik
(pl. felvétel esetén mar adnak a véleményiikre), tand-
csot kérnek toliik menedzserek, senior menedzserek.”
(K cég HR vezetije)

WA cég felsd vezetése szeretné, ha a cégrdl kialakult
kép, hogy nagyon rugalmas, s hogy amit az ligyfél kér,
azt megcsindljuk, megmaradjon. A rugalmassdg és a
tervezés néha egymasnak ellentmond. A kozépvezetok
ellenben azt is elvdrjak, hogy amit ok megterveznek,
azt megkapjdk. Talan a HR-nek kellene eldrelatobbnak
lennie.” {O cég HR vezetdje)

2. AHR jelenthet érdekképviseleti/egyeztetd funkciot
is, miként ezt a generalista elvii miikodés bemu-
tatdsa soran mar jeleztiik. Ehhez azonban sziikséges
egy elbzetes bizalom a kozépvezetdk részérdl, hogy
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ne a fels6 vezetés kinyujtott karjanak tekintsék a .E

HR-t. Ez a bizalom pedig nyilvanvaléan [épésen-
ként, illetve példaul az el6zé pontban emlitett pon-
tos, hatékony szolgaltatdi miikodéssel teremthets
meg.

. Végiil, a fels6vezet6i csapat esetéhez hasonldan, a
HR vezetd, illetve a beosztottjai, fejleszthetik, coa-
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Legfobb tanulsagok, dilemmak,
tovabblépési lehetdségek

A kutatds elsé lépcsdjének’ Osszefoglaldsaként
bemutatjuk a legfontosabb eredményeket és dilem-
makat.

1. Elméleti szempontbdl az egyik legfontosabb kér-

chingolhatjak is a kozépvezetSket. Ez nemcsak to-
vabblépést jelent a szolgdltatdi szerepkorbdl, ha-
nem kifejezetten tehermentesiti a HR operativ mi-
kodését, hiszen a felkészilt kbzépvezetdk véllaljak
a felelésséget olyan feladatokért, amelyeket addig a
HR-esre haritottak.

LAmi a people menedzsmentet illeti, nagyon tdmasz-
kodtak a HR-re, igy megszoktdk a HR tandcsado sze-
repét” (O cég HR vezetdje)

WA »tykanybsdi« kozépvezeti hozzdallds nem jel-
lemzé. Példaul, elvarnak, hogy én bocsdssak el valakit,
akinek a teljesitményével a kizvetlen vezetd nem volt
megelégedve. E helyzetben a tamogato szerepet vallal
tam fel: rugja ki a kozépvezetd, én ott leszek a beszél-
getésen, de csak azért, hogy semmi torvénysertd ne
16rténjen. Aki jopofa az alkalmazottaival, de a felelds-
séget felfelé hdritja, nem érti a kozépvezetdi pozicio lé-
nyegét.” (F cég HR vezetdje)

WEddig levettiik a kizépvezetok vallarol a terhet, és
nagyon elkényelmesedtek. Az a veszély ebben, hogy a
vezetok nem vdllaljak fel a szitudcickat, hanem majd a
HR-es megoldja, kirigja, dtadja a negativ iizeneteker.
Nem teszik oda magukat a vezeték. Finoman vissza-
toljuk ezeket a szitudcickat. Megmondjuk nekik, hogy
adunk eszkdzoket, de nem mi fogjuk megoldani. Legyen
idonk tobbet foglalkozni olyan dolgokkal, amik tényleg
eldre viszik a céget. Van, hogy hdrom munkanap rd-
megy egy konfliktus megoldasdra, de igysem tudjuk
igazan megoldani.” (N cég HR vezetdje)

A felsé és kozépvezetékhoz fiiz6d6 kapcesolatok
elemzése utan érdemes ramutatni még egyszer a HR
sajatos szerepére, melyet magunk az adatok elemzése
soran néha a , két urat szolgélni egyszerre™ képpel ra-
gadtunk meg. A problémabdl valé kilépést — a meta-
forikus képnél maradva — csak az jelentheti, ha nem
szolgal az ember, hiszen egy urat Ggy valéban nem
lehet szolgdlni, ha kozben a masik érdekeit is igyek-
szem képviselni. A HR-nek magdnak is ,irrd”, part-
nerré kell vélnia, jradefinidlva a szerepét és felelds-
ségét. Az interjuk tapasztalatai alapjan erre a manap-
sdg nagy hangsulyt kapott belsé szolgaltaté szerepen
tal a belsé fejlesztdi, coaching jellegli miikodés adhat
lehet&séget.

désiink az volt, hogy vajon a nemzetkozileg széles
korben elterjedt Ulrich modell alkalmazhaté-e a
hazai koriilmények kozott a HR-rel szembeni sze-
repelvarasok megjelenitésére. A kapott eredmények
a kérdést illetben nem egyértelmiek. Az interjikor
eredményei azt igazoltik, hogy az egyes szerepek a
HR vezetdk szamdra j6 onértelmezési keretet ad-
nak, azonban a szerepek vezetdk éltali értelmezése
még nem tisztult le. Kiilonosen az érdekegyeztetd
és a stratégiai partner szerep kapcsdn voltak
kimutathatok belsé ellentmonddsok, illetve szerep-
konfliktusok. A vonalbeli vezetdk HR-re vonatkozé
gondolkoddsmdédjanak lefrdsdra még tulsdgosan is
kifinomultnak lehet tekinteni a négyes szerepfel-
osztast. Az 6 szemszogiikbdl egyeldre a stratégiai
vs. operativ dimenzié lényeges a HR megitélésé-
ben, a folyamat vs. ember dimenzié nem jelenik
meg az elvarasaikban®. Osszegezve gy véljiik,
hogy leiré modellként jelenleg nem a legbizhatobb
elemzési eszkoz az Ulrich modell — mivel nem
illeszkedik tokéletesen a szereplSk értelmezési ke-
reteihez. Ugyanakkor jelent6s normativ/fejlesztd
hatdsa van, hiszen segit felszinre hozni €s tisztizni
a HR teriilettel kapcsolatos szerepkonfliktusokat és
bizonytalansagokat.

. Igazolddott viszont az Ulrich modellnek azon eld-

feltevése, miszerint a stratégiai szintd szerepek be-
toltésének elbfeltétele az operativ szintli szerepek
hiteles teljesitése. Egyteldl a kérddives felmérés
eredményei is azt igazoltdk, hogy az operativ sze-
repek elismertsége nélkiil nem lehet a stratégiai
szerepekre magas értéket kapni. MasfelSl pedig az
interjik is azt erdsitették meg, hogy az elismert HR
szerephez az ut az atlathatd, gyors és iigyfélorien-
talt — az egykapus igytéikiszolgaldsra épiilé ge-
neralista elv{i — szolgaltatasok kiépitésén keresztiil
vezet.

. Az adminisztrativ szakért6i szereppel kapcsolatban

fontos gyakorlati tapasztalat, hogy a legégetdbb
problémak azokkal a HR rendszerekkel kapcso-
latban jelentkeztek, amelyek a nemzetkdzi szin-
téren is jelenleg a legnagyobb figyelmet kapjdk, igy
a karriermenedzsment, a mérés és értékelés a HR
terilletén (Fitz — Enz, 2000; Effron —~ Gandossy —
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Goldsmith, 2004). E témak tovabbi vizsgalata, a
hazai problémdk megértése és az €lenjaré gyakor-
latok azonositdsa szintén relevans tovabbi kutatdsi
kérdés lehet.

4, Elméleti és gyakorlati szempontbdl is érdekes di-
lemma az érdekegyeztet$ szereppel kapcsolatos ér-
telmezési zlirzavar, illetve az idénként tapasztal-
hat6 érzelmi telitettség. Egyes HR vezet6knél ez a
szerep teljes elharitasat vagy tovabbhdritdsat ered-
ményezi, de megjelenik a masik végpont is, amikor
a szerepbe valé teljes involvalédas a tobbi elvirds
teljesitését korlatozza. Erdekes tovabbi kutatdsi le-
hetdséget jelent e szerep dinamikdjdnak mélyebb
megértése, illetve a HR-es vezetd tarsadalmi ne-
mének, illetve nemi szerepeinek befolyasold hata-
sdnak feltarasa.

5. A stratégiai partnerséggel kapcsolatban szintén
megfigyelhet6k kiilonb6z6 szerepbizonytalansa-
gok. Mikozben a szervezeti retorikanak és az Osz-
szes megkérdezett HR vezet§ onképének is fontos
része a stratégial szerep, a kutatas mégis kevés konk-
rét példaval tudott szolgdlni a gyakorlati megvaldsi-
tasara vonatkozdan. Ez egyrészt a vezetdi elvarasok
bizonytalansagabdl, masrészt abbdl fakad, hogy a
HR-esek sem képesek vildgosan, az iizlet nyelvén
megfogalmazni sajat hozzaadott értékiiket.

6. Erdekes médon a viltozdsvezets szerephez kap-

tevékenységeket — belsé facilitalas, vezet6fejlesz-
tés, vezetdk személyes coachingja — amelyeken ke-

resztiil lehetségessé valt a stratégiai partner szerep !

betdltése. Ez a megfigyelés felveti, hogy mennyi- | munkahelyen a HR-es toltdtte be a munkavallalé/

ben lehetséges egydltalan elkiiloniteni az Ulrich :

modell két stratégiai jellegii szerepét a gyakorlat-

ban. A kutatds egyik fontos tovabblépési lehetésége

a hazai kdrnyezetben lehetséges stratégiai hozzaja-
rulasok felszinre hozasa és megértése.

7. Az interjuk megerdsitették a kérd6ivek elemzése
soran is felszinre keriilt dilemmat, miszerint a HR
teriilet kénnyen keriilhet a szervezeten beliil a felsG
és a kdzépvezetok kozotti konfliktusok kdzéppont-
jdba. Ha ilyen esetekben a kérdés ugy meriil fel,
hogy mely fél érdekeit is szolgaljak elsGsorban,
akkor az a HR hitelvesztéséhez vezet. Az esetek

tobbségében arra taldltunk példat, hogy a HR terii- :

letet és az dltala gondozott rendszereket elsGsorban
a fels6 vezetés eszkozeként észlelték, igy a kritikus
feladatot a kozépvezetés felé valé hitelesség meg-
teremtése jelentette.

8. Taldn a fenti dilemmadnal is élesebben jelentkezett
azonban a HR vezet§ és az elsé szamu vezetd
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kapcsolata. Gyakorlatilag az 6sszes megfigyelt
probléma hatterében — kitérés az adminisztrativ
szolgélo(leany) szerepkorbdl, belsé konfliktusok
sordn hitelesség elvesztésének a lehet8sége,
stratégiai hozzdjdrulds bizonytalansaga, felsé veze-
t61 érdekek egyoldalu képviselete — ott rejtézik a
HR vezetd és az els6 szamu vezetd személyes kap-
csolata, pszicholdgiai szerzédésiik, kolcsonos elva-
rasaik. Az elsé szamu vezet$ jeloli ki tudatosan,
vagy ontudatlanul a jatékteret, illetve vilasztja ki az
6 altala elképzelt ,jatékost” (HR vezet6t). Nem
tagadjuk természetesen ezzel a HR vezetd felelds-
ségét sem, hiszen 6 maga is valaszt: melyik jaték-
téren akar ,jatszani” és melyiken nem, illetve mi-
lyen médon haszndlja ki és értelmezi a rendelke-
zésére allo jatékteret, és mit tesz meg ennek a
pszicholdgiai szerz6désnek a tisztazasaért és adott
esetben valtoztatisdért.

A kutatdsi beszamoldt egy elgondolkodtaté me-
tafora megosztasaval zarjuk. Pasmore (1999) veti fel,
hogy a HR-esek a vonalbeli vezet6k és a munka-
viéllalok kapesolatit és annak torténetiségét tanulsdgos
Osszevetni a csaladanya, a csalddapa és a gyerekek
kapcsolatanak alakuldsdval. (Onmagaban tanulsdgos —
és szomoru — észrevenni a hazai szervezeti gyakor-
latban, hogy a munkavdllaldi szerepfelfogds valéban

' milyen magatdl értetéden tud hasonulni az aldrende-

csoldddan tartunk fel olyan kézzel foghat(’) HR-es 16d4 — id6nként duzzogé — gyermek szerepéhez. ES

ebben az esetben munkavallaloként gondolhatunk az
els6 szamu vezetdkre is, 1dsd Bokor—Raddacsi, 2004)

A tradiciondlis csalddmodellnek megfeleiden a

gyerekek felé a gondoskodd/meghallgaté/tamogatd/
kozvetitd szerepet a kdveteld, teljesitményorientdlt vo-
nalbeli vezetéssel/apaval szemben. (Elgondolkodtatd,
hogy a szervezetekben nagyon sokszor a legmagasabb
szervezetl pozicidban lévé né a HR vezet6.) Persze a
gyerekek életét befolydsold legfontosabb dontéseket —
az iskoldra és a palyavalasztasra vonatkozdan —
altalaban a csaladf6é hozza meg. A gyerckek nehéz
id6kben az anyjukhoz fordultak tdmogatdsért és vi-
gaszért, azonban lehetGségeket és eréforrdsokat az ap-
juktol kellett kérniiik. Ez az ,,anyai” szerepfelfogas a
felsé vezetés szemében Aaltaldban a HR kérdések
tizleten kiviliként valé értelmezését is jelentette, és a
HR vezetSket sem iizleti vezetSként tartottdk szamon.

A szerepek azonban viltoznak: a csaladokban ma-
napsag a sziilék egymas kozotti és a gyerekek sziilék
kozotti viszonyban is egyre inkdbb a partneri, egyen-
rangu kapcsolat a jellemzd. Az egyes sziil6i szerepek
mar nem kiiloniilnek el annyira élesen, mindketten
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szerepet vallalnak a csaldd egzisztencidlis biztonsa-
ganak a megteremtéséért, de a gyerekek érzelmi
tamogatasaért, fejlesztéséért is. Igy a szervezetekben a
HR vezet6k is igényelnek iizleti feleldsségeket,
valamint a vonalbeli vezetSk is felel6sek az emberi
,.dimenziéért”. A munkavallaldk egy kicsit elveszitik a
~gondoskodd anya” HR-est, de nyernek egy kiegyen-
stilyozottabb vonalbeli vezetd és HR-es kapcsolatot,
valamint személyes igényeik €s potencialjuk iizletibb,
vagyis a gyakorlat szempontjdabdl magasabb prioritasu
kezelését. Ezzel egyiitt a felelésségvdllalds magasabb
szintje is elvart mind a HR, mind a munkavéllalok
oldalarol.

Ezzel azonban — természetesen - csak djabb prob-
lémakhoz és dilemmadkhoz érkeztiink el, amelyek iiz-
leti/etikai/szocioldgiai/pszicholégiai dimenzidkban is
értelmezheték, de legféképpen napjaink szervezeti
vildgaban €16k mindennapi sorskérdéseit jelentik.
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Labjegyzetek

I A tanulmdny elkésziiltéhez nyjtott segitségért szeretnénk Koszo-
netet mondani a kutatdsban kozremkodé cégek munkatdrsainak
és HR vezetSinek. Koszonet illeti az AB Aegon, BNP-Paribas,
British American Tobacco, Coca-Cola Beverages Magyarorszag,
GlaxoSmithKline, Graboplast, Kereskedelmi és Hitelbank, Frito
Lay’s, Magyar Posta, MNB Friesland, Oracle, PriceWaterhouse
Cooper, Raiffesen Bank, Richter Gedeon, Sanoma, Sykes,
Tesco, TetraPak, Budapesti Vizm({, Wallis és Xerox cégeket.

2 Az anonimitds érdekében a cégeket az abe tetsz6leges betdivel
jeloljik az idézeteknél.

3 Ez esetben az adminiszirativ és az érdekegyeztetd szerep sajtos
Osszefondddsa, illetve egybemosdddsa is megfigyelhetd.

4 Tanulmédnyunk el6z6 részében mdr jeleztiik, hogy az érdekegyez-
tet§ szerep, a nehezen lefordithaté ,,Employee champion™ tevé-
kenységnek felel meg. A befolydsolds csokkentése érdekében az
interjik sordn keriiltiik a szerep kozvetlen megnevezését, inkabb
az ide sorolhat6 feladatok kapcsén kértiik a vezetSk véleményét.

5 Tanulsdgos — és kolt6i — kérdés e paradoxon kapcsan: ,,Ha nap-
jaink gazdasdgaban valéban a humdn téke a legértékesebb esz-
koz, akkor miért nem a HR a legfontosabb teriilet, vagy leg-
al4bbis a legfontosabb tdmogatd funkcié?” (Davis, 2004, 278. 0.)

6 Ttt kell azonban megjegyezniink, hogy ezen 4llitdsunk — miként
az interjikor kapesdn valamennyi — a HR vezetSk dltal elmon-
dottakon alapszanak. Vagyis nem tényekr6l, hanem észlelésekrél
és értelmezésekrdl van szd.

7 Terveink szerint a kutatds masodik 1épcs6jére, kibdvitett részt-

vevdi korrel 2005 tavaszdn keriil sor.

Erdekes ugyanakkor, hogy egy empirikus felmérésben maga

Ulrich is azt tapasztalta, hogy a stratégiai partner és a viltozdsi

igynok szerep az angolszdsz orszdgok lizleti vezet§i szemében

is 6sszemosddik (Conner — Ulrich, 1999).

x

VEZETESTUDOMANY

30

XXXVL EVF. 2005. 2. s7AM





